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Verantwoording bij 
de achtste druk 


Dit boek geeft een brede inleiding op onderwerpen op het gebied van Organisatie 
en Management. Daarmee is het boek geschikt voor veel opleidingen in het hoger 
onderwijs, zowel op bachelor- als op masterniveau. Ook voor mensen die al werk- 
zaam zijn in organisaties, biedt het boek een bruikbaar handvat. 


Naast de traditionele onderwerpen van Organisatie en Management wordt stilge- 
staan bij de actuele ontwikkelingen en de internationale context van het vakgebied. 
De onderwerpen worden niet alleen theoretisch behandeld. De theorie wordt 
geïllustreerd aan de hand van vele praktijkvoorbeelden. De lezer wordt hierdoor in 
staat gesteld om te zien hoe de theorie in de praktijk en hoe de praktijk in de theo- 
rie wordt toegepast. 


Wat is nieuw? 

Het vakgebied Organisatie en Management is de afgelopen jaren weer verder 
ontwikkeld. Ontwikkelingen op technologisch, politiek, sociaal en maatschappelijk 
gebied hebben ook nu weer hun weerslag gehad op het denken over en ontwik- 
kelen van organisaties. 

De actualiteitswaarde, de praktijkgerichtheid en het innovatieve karakter zijn altijd 
een sterk punt geweest van dit studieboek. Ook bij de achtste druk hebben we ten 
aanzien van deze punten veel aangepast en vernieuwd. Bijna alle praktijkkaders en 
QR-codes zijn vervangen door nieuwe, zodat er weer een hoge mate van actua- 
liteitswaarde en praktijkgerichtheid aanwezig is. We introduceren ook een nieuw 
praktijkkader: Start-ups. In dit praktijkkader nemen we voorbeelden op van jonge 
Nederlandse en internationale organisaties, die het goed doen. Organisaties die 
blijken bepaalde aspecten van het vakgebied Organisatie en Management goed 
weten in te zetten. 


In de achtste druk introduceren we een nieuwe inleiding over hedendaagse Organi- 
saties. Vanuit drie bestaande organisaties (KLM — Royal Dutch Airline, Facebook en 
URENCO) wordt de koppeling gelegd naar dit studieboek. We hopen hiermee dat 
studenten meteen interesse krijgen om aan de slag te gaan. 


De deelinterviews zijn ook vervangen door nieuwe. We hebben nu voor de vol- 
gende bestuurders van bekende internationale ondernemingen gekozen: 

Deel A: Herna Verhagen, ceo van PostNL; 

Deel B: Daniel Ropers, directeur van Bol.com; 

Deel C: Blake Mycoskie, CEO TOMS. 


De theorie is aangepast aan de hand van de laatste ontwikkelingen in het vak- 
gebied en feedback van gebruikers. Wat hebben we aangepast? 


Deel A: Omgeving en Organisatie 


— Autoriteit Consument & Markt 
— Succesvol Samenwerken 
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_— Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen 
— INK Managementmodel 

— Virtueel werken 
— Nieuw organiseren 

— Nieuw denken over hiërarchie 
— Diversiteit : 


Als laatste kan worden opgemerkt dat het binnenwerk voor een groot gedeelte 
is vernieuwd. Daarmee heeft het boek opnieuw een eigentijds karakter en is het 
wederom een uitermate studeerbaar en uitdagend studieboek. 


Werkboek en website 
De voornaamste aanpassingen in het werkboek zijn verricht in het casemateriaal. 
Hierdoor kunnen studenten weer aan de slag met geactualiseerde atikelen over 
bestaande organisaties binnen vele sectoren, zowel nationaal als internationaal. 
Op de website is de toetsenbank met toetsvragen voor studenten uitgebreid. De \ 
: student kan nu drie maal een complete hoofdstuktoets maken om de eigen kennis 
4E E te toetsen. Door uitgebreide feedback en een studieadvies vanuit de toets naar de 
theorie en naar flitscolleges over belangrijke begrippen van een hoofdstuk, kan de 
student zich de stof nog beter eigen maken, alvorens opnieuw een toets te maken. 
nr n Voor docenten is door middel van ‘Toets-op-maat' het gemakkelijk om toetsen te 
En maken, aangevuld door eigen toetsvragen. Bij het maken van deze toetsen kan 
ES gebruik worden gemaakt van toetsvragen die niet bij studenten bekend zijn. 


Ee. Dankwoord 
Ook bij deze achtste druk zijn enquêtes gehouden onder gebruikers (docenten). 
Wij willen een ieder die hieraan heeft deelgenomen bedanken. Uiteraard hebben 
we met de informatie die daaruit is gekomen, rekening gehouden bij het ontwik- 
‘kelen van deze achtste druk. Speciaal willen we Judith Grimbergen bedanken voor 
4 het bewerken van de vele praktijkkaderteksten. Marije Klomp, kennismanager MVO 
Nederland, bedanken we voor het (her)schrijven van de theorie en praktijkkaders 
\ Keeheuesbled anleatscneppelijk verantwoord ondernemen. Ageeth Bergsma, 
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Nick van Dam 

Dr. Niek van Dam wordt gedreven door één passie: 
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seur, coach, auteur, spreker en docent op het gebied 
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hij als Associate Professor verbonden aan Nyenrode 
Business Universiteit. 

Hij is actief in verschillende adviesraden, waaronder 
het International Center for Executive Development 
and Research (Boston, USA), de Inventive Executive 
Knowledge Exchange (UK) en de Adviesraad Penn 
Chief Learning Officer, executive doctoraalprogramma 
(Philadelphia, USA). 

Hij heeft artikelen geschreven en is aangehaald door 
onder meer: The Financial Times, Forbus Fortune, 
Business Week, Information Week, Indian Times, 

TD Magazine en CLO Magazine. Naast dit boek 
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Jos Marcus 

Jos Marcus studeerde economische wetenschappen 
aan de Vrije Leergangen — Vrije Universiteit (Bachelor) 
en bedrijfseconomie aan de Vrije Universiteit (Mas- 
ters). Hij is momenteel werkzaam bij de Hogeschool 
Inholland, Diemen / Amsterdam. 

Een groot deel van zijn werk bestaat uit het opzetten 
en ontwikkelen van een nieuwe voltijdse opleiding 
onder de naam ‘Business Studies’. Deze nieuwe oplei- 
ding, die vanaf september 2014 is gestart, kan op alle 
vestigingen van Inholland gevolgd worden. Business 
Studies is een vierjarige opleiding waarvan de eerste 
twee jaren een gemeenschappelijk generalistische 
basis vormen. In deze basis komen alle onderne- 
mingsfuncties naar voren. Vervolgens wordt er in de 
twee laatste studiejaren gewerkt aan een specialisa- 
tie, te weten: Marketing, Ondernemen, Manage- 
ment en Beleid, Human Resource Management, 
Banking & Insurance of Logistiek. Deze opleiding is 
ontwikkeld, omdat het werkveld heeft aangegeven 


Een praktijkgerichte benadering van Organisatie & 
Management (8e editie), heeft hij nog andere boeken 
gepubliceerd waaronder: Topsim-Ondernemerschap 
(1995), Topsim-Marketing & Sales (1995) Topsim-Inte- 
grale Bedrijfsvoering (1996), Change Compass (2001), 
The e-Learning Fieldbook (2003), The business impact 
of e-Learning (2005), 25 Best Practices in Learning & 
Talent Development (2008), Next Learning Unwrap- 
ped (2011), YOU! The Positive Force in Change (2015) 
en De verandering begint bij jou (2015). Een aantal 
boeken is vertaald in Mandarijn en Portugees. 

Nick is oprichter en bestuursvoorzitter van de Stichting 
e-Learning for Kids. Deze organisatie ontwikkelt digi- 
taal onderwijsmateriaal voor kinderen van 5 tot 12 jaar 
en stelt dit gratis beschikbaar op internet of cd-rom. 
Ruim 15 miljoen kinderen in 190 landen hebben sinds 
2005 e-lessen gevolgd (zie www.e-learningforkids.org) 
Hij studeerde economische wetenschappen aan de 
lerarenopleiding van de Vrije Universiteit (Bachelor) en 
Organisatie en Beleid aan de Universiteit van Amster- 

dam (Master) en promoveerde op Human Capital 

Management aan Nyenrode Business Universiteit. Ver- 

der volgde hij verschillende executive developmentpro- 
gramma's aan onder meer Harvard Business School, 

Wharton en IMD. Nick woonde, werkte en studeerde 

van 1995 tot eind 2006 in de Verenigde Staten. 
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dat medewerkers van de toekomst in de basis breed 
opgeleid moeten zijn, maar ook over een bepaald spe- 
clalisme moeten beschikken. 

Naast de ontwikkeltaak heeft hij de taak het onderwijs 
te verzorgen in de vakgebieden Management & Orga- 
nisatie, Marketing en Bedrijfseconomische vakken. Hij 
begeleidt ook afstudeeropdrachten en stages. 


Jos Marcus is partner in Accompany, Innovative Lear- 
ning Solutions. Deze onderneming heeft zich gespe- 

claliseerd in het ontwikkelen van educatieve leermid- 
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Elk hoofdstuk begint met een De blauwe woorden zijn belang- 
‚praktijkvoorbeeld. rijke begrippen en definities die in 


het hoofdstuk behandeld worden. 


Artikelen van het web of uit de 
krant illustreren hoe de theorie in 
de praktijk zichtbaar is. 
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De samenvatting bevat de kern 
van het hoofdstuk en kan een 


goede hulp zijn bij het studeren. 


Het overzicht Definities aan het 
einde van het hoofdstuk bevat 
de belangrijkste begrippen en 


definities. 


Definities inleiding 
en hoofdstuk 1 
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Hedendaagse 
organisaties 


ledereen heeft ermee te maken 

ledereen heeft in zijn leven te maken met organiseren en organisaties. Eigenlijk 
begint dat al heel op jonge leeftijd. Binnen het familieleven moet al van alles geor 
ganiseerd worden. Formeel noemen we dit geen organisatie, maar het heeft er wel 
veel van weg. Denk aan ouders die hun kinderen aan het opvoeden zijn en daar- 
voor allerlei activiteiten ondernemen en organiseren. Het gaat hier om (twee) men- 
sen die ervoor kiezen om samen te werken voor het bereiken van een bepaald doel 
of bepaalde doelen. Dit heet formeel een organisatie. Ook de kinderen zelf krijgen 
al snel te maken met allerlei organisaties. Als ze 6 of 7 jaar zijn, worden ze lid van 
een voetbalclub of leren ze een muziekinstrument bespelen bij een muziekschool 
of gaan ze dansen op een balletschool. Die clubs en scholen zijn stuk voor stuk 
organisaties. Eigenlijk is het deel uitmaken van organisaties een soort rode draad 

Î door het hele leven. Op een andere manier gezegd: organisaties zijn zo normaal in 
het leven, dat het vakgebied eromheen als het ware ‘op straat ligt. ledereen wordt 
ermee geconfronteerd, heeft het erover en maakt hierbij positieve en negatieve 
ervaringen mee…, surf maar naar www.nu.nl of sla de krant maar open of zet het 
acht-uur-journaal maar aan! 


Organisaties, bedrijven en ondernemingen 

Centraal in dit boek staat het functioneren van organisaties. Maar wat is een orga- 
nisatie? 

Een organisatie kent de volgende omschrijving: 


pt dbm dT ne an een led 


Organisatie Een organisatie is elke vorm van menselijke samenwerking voor een gemeen- 
schappelijk doel. 


In deze definitie komen drie kenmerken van een organisatie naar voren: 
1 het gaat om mensen die 

2 samenwerken voor het bereiken van 

3 een bepaald doel. 


De reden waarom mensen in organisatieverband gaan samenwerken, is dat 

bepaalde doelstellingen door een persoon alleen niet gerealiseerd kunnen worden. 

Organisaties bestaan omdat er in de maatschappij behoefte bestaat aan nuttige en 
belangrijke producten en diensten die deze organisaties kunnen leveren. Een orga- 


rden omschreven als een bedrijf dat 
mschrijvingen valt op te maken dat 
en, en ondernemingen een categorie 
figuur 1. 


FIGUUR 1 HET VERBAND TUSSEN ORGANISATIES, BEDRIJVEN EN ONDERNEMINGEN 


Organisaties 


Bedrijven 


Ondernemingen 


Management 

Organiseren is het op dusdanige wijze beheersen en besturen van werk, mensen 
en middelen dat de doelen van een organisatie worden gerealiseerd. 
Organiseren behoort tot de taak van een of meerdere mensen in een. In veel 
organisaties is organiseren de taak van het management. En daarmee zijn we 
aangekomen bij het tweede begrip uit de titel van dit boek: management. Onder 
management verstaan we het volgende: 


Management is het bestuur van een organisatie Management 


Het management wordt gevormd door de leiding van een organisatie die tot 
taak heeft de onderneming te besturen. Als we de definities van organisatie en 
management met elkaar combineren, komen we tot de titel van het boek en de 
definitie van het vakgebied Organisatie en Management: 


Organisatie en Management is de leer van het bestuur van elke vorm van mense- Organisatie en 
lijke samenwerking voor een gemeenschappelijk doel. management 


Moderne organisaties 

Het is interessant om te kijken naar de vraag waarom mensen een voorkeur heb- 
ben om bij bepaalde organisaties werkzaam te zijn. En waarom mensen in de rij 
willen staan voor producten van bepaalde organisaties en waarom bepaalde orga- 
nisaties steeds met concurrerende innovatieve producten op de markt kunnen 
komen. Wat onderscheidt deze organisaties van andere? 

Om te bekijken wat deze organisaties onderscheidt van andere, bestuderen we 
een drietal organisaties. De keuze voor deze drie organisaties is gebaseerd op 
enerzijds een onderzoek naar goed werkgeverschap in Nederland (‘Het Beste 
Werkgeverschap 2013’, www.beste-werkgevers.nl) en anderzijds op een onderzoek 
onder Amerikaanse studenten en carrièretijgers. In het Nederlandse onderzoek, 
dat ontwikkeld is door het blad Intermediair en marktonderzoeksbureau Effectory, 
geven meer dan 200.000 medewerkers hun oordeel over meer dan 300 werk- 
gevers. Binnen dit onderzoek wordt een splitsing gemaakt tussen organisaties 
met meer en organisaties met minder dan 1.000 medewerkers. Op basis van het 
Nederlandse onderzoek naar de beste werkgever zijn KLM — Dutch Royal Airlines 
(meer dan 1.000 medewerkers) en URENCO Nederland BV (minder dan 1.000 
medewerkers) als beste naar voren gekomen voor 2013. Uit het onlangs gehouden 
Amerikaanse onderzoek komt het Amerikaanse Facebook naar voren als beste 
werkgever. 


Om te weten waar deze drie genoemde organisaties zo goed in zijn en hoe we dit 
kunnen plaatsen in het kader van dit studieboek, bekijken we eerst van deze drie 
organisaties het bedrijfsprofiel. Vervolgens gaan we kijken waarom medewerkers 
deze organisaties hoog aanschrijven, om vervolgens een koppeling te leggen met 
de inhoud van dit studieboek. 
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De Koninklijke Luchtvaart Maatschap- 
pij (afgekort: KLM) werd op 7 oktober 
1919 opgericht voor Nederland en 

haar toenmalige ‘koloniën’. KLM is 
vandaag de dag de oudste luchtvaart- 
maatschappij die nog onder haar 
oorspronkelijke naam opereert. In 

1919 vervoerde KLM 345 passagiers en 
25.000 kilo post en vracht, in het gehele 
jaar, Als vergelijking: één Boeing 747 
vervoert nu ongeveer 400 passagiers 
en 20.000 kilo vracht, per keer! KLM 
groeide snel en sloeg haar vleugels 
steeds verder uit. In 1924 vertrok het 
eerste vliegtuig naar Indonesië, dat 
indertijd Nederlands-Indië heette en 
Batavia (nu Jakarta) als hoofdstad had. 
Dat was in die tijd een avontuurlijke 
reis, waarbij je weken onderweg was. 
Nu duurt een dergelijk reis vijftien uur! 
In 1960 kreeg KLM haar eerste straal- 
vliegtuigen. Deze toestellen met straal- 
motoren waren niet alleen groter dan 
de vroegere types met propellers, maar 
ze vlogen ook sneller. Door die hogere 
snelheid namen de tijden van reizen 
door de lucht flink af. Voor het eerst 
werd het mogelijk om vrijwel iedere 


plaats op aarde met een internationaal 
vliegveld, binnen 24 uur te bereiken. 
De eerste Boeing 747 kwam in 1971. 
Dat toestel werd een ‘jumbo genoemd 
omdat het veel meer passagiers en 
vracht kon herbergen dan ‘gewone’ 
vliegtuigen. 


Sinds de fusie in 2004 maakt KLM 
deel uit van de AIR FRANCE KLM 
groep. De toekomst van de luchtvaart 
is ondenkbaar zonder nauwe samen- 
werking tussen luchtvaartmaatschap- 
pijen. In de loop der jaren heeft KLM 
samenwerking opgebouwd met diverse 
luchtvaartmaatschappijen. Fusiepart- 
ner Air France is in de AIR FRANCE 
KLM Groep een belangrijke speler. Op 
de Noord-Atlantische route is de AIR 
FRANCE KLM Groep een joint ven- 
ture aangegaan met Delta Airlines. Ali- 
talia maakt sinds juli 2010 hier deel van 
uit. In de SkyTeam-alliantie zijn naast 
Air France en KLM nog elf luchtvaart- 
maatschappijen verenigd. SkyTeam is 
een wereldwijd samenwerkingsverband 
van luchtvaartmaatschappijen. Via een 
van s werelds grootste hub-netwerken 
biedt SkyTeam haar passagiers een 
wereldwijd netwerk van 958 bestem- 
mingen in 173 landen. 


Missie 

Samen met Air France geeft KLM 
invulling aan haar leidende rol in de 
Europese luchtvaart. Betrouwbaar en 
met Nederlands pragmatisme zorgen 
32.000 KLM 'ers voor vernieuwende 


producten voor klanten en voor een 
veilige, efficiënte en servicegerichte 
operatie met actieve aandacht voor 
duurzaamheid. KLM streeft naar 
winstgevende groei die niet alleen 
bijdraagt aan de bedrijfsdoelstellin- 
gen, maar ook aan de economische, 
maatschappelijke en sociale ontwikke- 
ling. KLM werkt aan het creëren van 
groeimogelijkheden op Schiphol, het 
verkrijgen van toegang tot alle mark- 
ten die de kwaliteit van haar netwerk 
verhogen en gelijke verhoudingen voor 
alle spelers in de branche. Ook streeft 
zij naar een goede balans tussen de 
belangen van het bedrijf en die van de 
lokale omgeving. 


Bron: gebaseerd op www.klm.com/ 
corporate/nl 


kaywa.me/NyVio _kaywa.me/slg3n 


KLM-cultuur, een wereld op zich… 


Passie, energie, daadkracht en denkkracht zijn de eigenschappen die kenmerkend 
zijn voor veel KLM'ers. Dat herken je in de bedrijfscultuur. KLM kent een grote 


verscheidenheid aan bedrijfsonderdelen, werkzaamheden, culturele achtergronden, 
opleidingsniveaus en specialismen. Passagiersvervoer, vrachtvervoer en technisch 
onderhoud zijn de kernactiviteiten van KLM. KLM’ers zijn over het algemeen trots 
op hun bedrijf en hun werk. Elke KLM'er is belangrijk, zowel op het platform als 

in de bagagekelder, bij de techniek of vracht, op kantoor of in de operatie. Wie bij 
KLM werkt, maakt deel uit van de grote, blauwe familie. KLM'ers vertrouwen op 
elkaars enthousiasme, flexibiliteit en slagkracht, want met elkaar maken zij het 
verschil. Met ieders individuele inzet kan KLM voorop lopen in de internationale 
luchtvaart. 

Bron: werw.klm.comfjobs/ni/over_klm/klmn/kim_cultuur/index.html 
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BEDRIJFSPROFIEL 


Facebook 


Facebook is februari 2004 opgericht. 
Facebook is een (gratis) sociaalnet- 
werksite. Met deze site kunnen gebrui- 
kers online contact met elkaar maken 
en houden. Gebruikers stellen een 
zogenoemd persoonlijk profiel samen, 
om hiermee informatie en interesses 
met andere gebruikers te delen. Het 
hoofdkantoor van Facebook staat in 
Palo Alto, Californië. 

De eerste opzet was dat alleen studen- 
ten van het Harvard College lid konden 
worden van de gratis sociaalnetwerk- 
site. Pas in 2006 werd Facebook voor 
iedereen toegankelijk (vanaf 13 jaar). 
Vanaf 2007 is het aantal Facebook- 
leden enorm gestegen. Januari 2014 zijn 
er 1,23 miljard actieve gebruikers van 
Facebook. 


Op 18 mei 2012 ging Facebook naar de 
beurs. De geschatte waarde was toen 
ongeveer 100 miljard dollar. In 2013 
heeft Facebook de berichtendienst 


WhatsApp voor 16 miljard dollar 
overgenomen van de oorspronkelijke 
oprichter. Bij WhatsApp gaat het om 
een half miljard gebruikers, die niet 
alleen tekst met elkaar delen, maar 
ook ongeveer 700 miljoen foto's en 

100 miljoen videos. De vraag wat de 

toekomst brengt als bepaalde diensten 

van Facebook en WhatsApp gecombi- 
neerd of samengevoegd worden, is een 
interessante. 

Binnen de database heeft Facebook 

verschillende mogelijkheden ontwik- 

keld voor een verdienmodel, zoals de 
volgende twee: 

1 Alle gegevens van de gebruikers 
staan in één grote database, 
beheerd door Facebook zelf. Adver- 
teerders kunnen tegen betaling 
een geselecteerde groep van deze 
gebruikers uit de database krijgen. 
Gebruikers krijgen dan deze adver- 
tentie te zien. 

2 Er staan advertenties bij bepaalde 
zoekopdrachten. 


Missie 

De missie van Facebook is: 

— Making the world more open and 
connected. 

— To give people the power to share 
and make the world more open and 
connected. 


— To stay connected with friends and 
family, to discover what's going 
on in de world, and to share and 
express what matters to them. 


Bron: gebaseerd op www.facebook.com en 
www.wikipedia.org/wiki/Facebook 


kaywa.me/2eBr5 


kaywa.me/DD8ty kaywa.me/8gOuA 


Eigen wijk in Silicon Valley voor werknemers Facebook 


Facebook gaat een eigen stadswijk bouwen voor zijn personeel. Het bedrijf pro- 
beert op die manier makkelijker nieuwe werknemers aan te trekken. Het bedrijf 
gaat samen met een projectontwikkelaar een complex van 394 appartementen uit 
de grond stampen, dicht bij het Facebook-hoofdkwartier in Menlo Park, in Silicon 
Valley. Het complex zal bijna 90 miljoen euro kosten. Facebook wil tegemoetkomen 
aan het enorme tekort aan woonruimte in de regio waar het bedrijf gevestigd is. In 
de buurt van het hoofdkwartier in Menlo Park is in twintig jaar geen groot nieuw- 
bouwproject meer neergezet. Dat komt slecht uit voor de groei van Facebook, 
omdat nieuwe werknemers niet graag lang in de file staan. De woningen dicht bij 
het werk zijn voor hen echter onbetaalbaar. De bedoeling is dat werknemers wer- 
ken en leven zoals op een universiteitscampus. Naast appartementen zullen op het 
terrein van tien hectare ook een koffiebar, een zwembad, een zonneterras en een 


hondenerèche staan… 
Bron: www.parool.nl 
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De URENCO Group is een Neder- 
lands-Brits-Duits consortium dat 
verrijkt uranium produceert door mid- 
del van ultracentrifugetechniek. Het 
bedrijf heeft vestigingen in Nederland, 
Duitsland, het Verenigd Koninkrijk 

en de Verenigde Staten. Urenco is een 
afkorting van URanium ENrichment 
COmpany. Het bedrijf is in 1970 opge- 
richt en de overheden in de verschil- 
lende landen zijn de eigenaren. Het 
aantal medewerkers in de Nederlandse 
vestiging (in Almelo) bedraagt 260. 
Tussen Nederland, Engeland en Duits- 
land werd in1971 het Verdrag van 
Almelo afgesloten. In dit verdrag zijn 


URENCO — Nederland BV 


diplomatieke afspraken vastgelegd 
over de oprichting van URENCO. Het 
hoofdkantoor staat sinds eind 2011 in 
Engeland, Stoke Poges. Enkele jaren 
geleden zijn nog twee verdragen geslo- 
ten, voor de export van de technologie 
naar respectievelijk de Verenigde 
Staten (Verdrag van Washington) en 
Frankrijk (Verdrag van Cardiff). Het 
Euratom Voorzieningenagentschap 
(European Supply Agency) te Brussel 
houdt in opdracht van het Internatio- 
naal Atoomenergie Agentschap (IAEA) 
toezicht op leverantie van de grond- 
stoffen naar en van de URENCO- 
fabrieken in de Europese Unie. 

De vestiging in Nederland verrijkt 
sinds 1973 uranium. Dit uranium is een 
belangrijke schakel bij het produceren 
van betaalbare elektriciteit zonder uit- 
stoot van broeikasgassen. De belang- 
rijkste klanten van Urenco zijn elek- 
triciteitsbedrijven met kerncentrales 
wereldwijd. Met een marktaandeel van 
29% is URENCO de grootste aanbieder 
van licht verrijkt uranium. 

URENCO in Almelo gebruikt de ultra- 
centrifuge ook voor het scheiden van 
andere isotopen, zogenaamde stabiele 
isotopen. Deze isotopen zijn niet 
radioactief. De stabiele isotopen wor- 
den onder andere voor industriële en 
medische toepassingen in de genees- 
kunde gebruikt. Een voorbeeld van een 
industriële toepassing is het opsporen 
van lasfouten en slijtageplekken in 
staalconstructies. Een voorbeeld van 
een medische toepassing is het opspo- 


ren en behandelen van tumoren en het 
bestrijden van pijn in ziekenhuizen. 


Missie 

URENCO vormt een belangrijke 
schakel in de productie van betaal- 
bare elektriciteit zonder CO ‚-uitstoot. 
Kernenergie is een veilige, efficiënte 
en betrouwbare vorm van energie. De 
missie van URENCO is het verrijken 
van uranium voor haar klanten, op een 
veilige en betrouwbare wijze met de 
modernste technologie en met zorg 
voor haar mensen, haar omgeving en 
het milieu. 


Bron: gebaseerd op www.urenco.com en www. 
wikipedia.org/wiki/URENCO 
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Koelere werkwijze bij URENCO 


Aan het eind van 2014 wordt begonnen met de aanpassing van het productiepro- 
ces bij URENCO. De aanpassing is onder meer nodig om de temperatuur in een 
van de productieruimtes van het bedrijf binnen de perken te houden. In de zomer- 
maanden kan de temperatuur in de gebouwen van de ‘seperation plant SP5' oplo- 
pen tot waarden ver boven de 30 graden. ‘Deze situatie is voor het daar werkzame 
personeel en de aanwezige apparatuur onwenselijk’, zo valt te lezen in de nieuwe 
Kernenergievergunning die het ministerie van Economische Zaken heeft verleend. 
De nieuwe vergunning ligt nu ter inzage. Bezwaarmakers hebben zes weken de 
tijd om te reageren. Het ministerie wijst erop dat de aanpassing van de vergunning 
geen uitbreiding inhoudt van de nucleaire en stralingsactiviteiten van het Almelose 
bedrijf. Met het plaatsen van acht koelunits op het dak van het gebouw van SP5 
moet de warmte in de toekomst binnen de perken worden gehouden. De nieuwe 
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units —het gaat om zogeheten ‘chillers’ — moeten voorkomen dat de temperatuur in 
het gebouw in de toekomst weer oploopt tot onwenselijk hoge waarden. 
Bron: De Twentsche courant Tubantia, 28 juli 2014 


Tevreden medewerkers 
Waarom zijn de medewerkers van deze drie organisaties zo tevreden over hun 
organisatie? Dat heeft verschillende redenen. 


KLM — Royal Dutch Airlines 


Medewerkers bij KLM zijn vooral trots op hun werkgever vanwege het feit dat 
KLM voorop staat in de luchtvaartindustrie, over een betrouwbare dienstverle- 
ning beschikt en op een duurzame manier innoveert in klantgerichte producten 
Maatschappelijk verantwoord ondernemen staat bij KLM hoog in het vaandel. Een 
lagere impact op het milieu vormt één van de speerpunten binnen het bedrijf. Ook 
het motto ‘Keeping the family together’ spreekt de medewerkers erg aan. Mede- 
werkers kunnen bovendien tijdens hun loopbaan in veel verschillende takken bin- 
nen het bedrijf aan de slag. 


Bron: www.beste-werkgevers.nl 


Facebook 


Volgens Amerikaanse studenten en carrièretijgers is Facebook (naast Google) een 

van de aantrekkelijkste werkgevers. En dat is niet alleen vanwege de riante finan- 

ciële beloning. Het blad Intermediair maakte een overzicht van opvallende secun. 
daire arbeidsvoorwaarden. 

— Salaris: naast hun salaris Krijgen werknemers allemaal aandelen in het bedrijf en 
is er ook nog sprake van een bonusprogramma van 10 tot 15 procent van het 
salaris per jaar. 

— Faciliteiten: wie bij Facebook werkt, heeft bijna geen reden meer de bedrijfs- 
campus te verlaten. Je kunt gratis naar de kapper, stomerij, wasserette en 
schoenmaker. Wie lichaam en geest fit wil houden, kan naar yoga en pilates, 
een uitgebreid fitnesscentrum, een klimmuur of meditatieruimte. 

— Eten: Facebook serveert zijn werknemers elke dag een gratis ontbijt, lunch en 
diner van haute-cuisinekwaliteit. Verder tref je kraampjes met gratis hotdogs, 
pizza's en taco's aan. 

Bron: de Volkskrant, 23 april 2014 


URENCO 


URENCO Nederland BV is zich ervan bewust dat haar medewerkers het succes 
bepalen van de organisatie. Zeker in een bedrijf waar onderzoek zo centraal staat. 
Talentontwikkeling is hierbij een belangrijk personeelsinstrument. De medewerkers 
van URENCO Nederland beseffen dat ze met zinvol werk bezig zijn: kernenergie. 
Het gaat hierbij om een duurzame toekomst, waarbij enerzijds de uitstoot van 
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Bie 
medewerkers meer dan tevreden over het zeer goede salaris, secundaire arbeids- 
voorwaarden, opleidings- en ontwikkelingsmogelijkheden. Als laatste ervaren de 
medewerkers binnen het bedrijf een prettige werksfeer, die informeel van karakter 
is en wear veel aan teambuilding wordt gehecht (collega's zijn nog echt collega's). 
Bron: www.best-werkgevers.nl 


De omgeving, de mensen en de structuur 

Als we naar de tevredenheid van de medewerkers van de drie organisaties kijken, 
valt op dat de tevredenheid te maken heeft met meerdere aspecten die spelen bin- 
nen een organisatie. Belangrijk genoemde aspecten bij KLM zijn de (betrouwbare) 
dienstverlening, de maatschappelijke betrokkenheid (milieu) en de bedrijfscultuur 
(‘Keeping the family together’). Binnen Facebook zijn het vooral aspecten rond 

de bonusregelingen gekoppeld aan het (riante) salaris en de geboden faciliteiten 
tijdens het werk. De tevredenheid bij URENCO bestaat voornamelijk uit de zinvol- 
heid van hun werk (duurzame toekomst), de centrale rol van medewerkers binnen 
de organisatie (talentontwikkeling) en bedrijfscultuur (prettige werksfeer en infor- 
meel karakter). 


Als we deze aspecten vertelen near het vakgebied Organisatie & Management 
kunnen we zeggen dat de genoemde aspecten te maken hebben met de drie kern- 
Omgeving vreagstukken waarmee elke organisatie te maken heeft: de omgeving, de mensen 
Mensen en de structuur. Alle drie de organisaties voorzien hun omgeving met bepaalde 
Structuur diensten of producten (KLM: wliegvervoer, Facebook: sociale netwerksite en 
URENCO: energievoorziening), de mensen zijn sterk gemotiveerd om hun bijdrage 
te leveren aan de organisatie en is er sorake van een sterke bedrijfscultuur binnen 
de organisatiestructuur van het bedri,f. 
f ei Dit zijn de drie gebieden waarmee het management van een organisatie zich met 
name bezighoudt. Het succes van een organisatie hangt voor een groot gedeelte 
af van de manier waarop het management invulling geeft aan deze gebieden. 


Een praktijkgerichte benadering 

We hebben nu drie verschillende organisaties bekeken en gezien dat vanuit de 
praktijk makkelijk een koppeling kan worden gelegd naar de theorie. Binnen dit stu- 
dieboek wordt steeds deze koppeling gezocht tussen de theorie en praktijk en visa 
versa door middel van zogenoemde praktijkkaders. Omdat de echte praktijk een 
grote mate van verscheidenheid kent, laten we dit ook terugkomen in de volgende 
verschillende soorten kaders. In dit boek komen de volgende kaders voor: 

— Internationalisering: praktijkvoorbeelden van de internationale problematiek 
Meerneeteenistoods groter aantal organisaties orde geconfronteerd. 


dersteuning van de praktijk van Organisatie en Manage- 


(ofiendratio perspectief. 
ie: poasiivoorbeelden van uitleg en 


— Start-ups: voorbeelden van jonge Nederlandse en NEEN 
die het goed doen. Organisaties die blijken bepaalde aspecten van het vakge- 
bied Organisatie en Management goed weten in te zetten. 
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Na bestudering van dit hoofdstuk: 

— ken je enkele belangrijke denkrichtingen en 
persoonlijkheden uit de geschiedenis van de 
organisatiekunde; 

— heb je inzicht in de hedendaagse 
ontwikkelingen van het vakgebied 
organisatiekunde; 

— kun je een relatie leggen tussen de 
denkrichtingen en persoonlijkheden en de 
betekenis hiervan voor de wijze waarop 
hedendaagse organisaties zijn gestructureerd; 

— kun je een aantal onderwerpen die in de 
overige hoofdstukken van het boek worden 
behandeld beter plaatsen. 
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YourSurprise.com: Je komt ons 


bijna altijd tegen 


YourSurprise is een jonge, inno- 
vatieve, online cadeauwinkel met 
een zeer breed assortiment geper- 
sonaliseerde cadeaus en unieke 
cadeauconcepten. Vanuit Zierik- 
zee bedient YourSurprise de Euro- 
pese online cadeaumarkt en ver- 


zendt wereldwijd haar cadeaus. 


Ooit hadden Gerbrand Verton en Wou- 
ter de Vries het idee saucijzenbroodjes 
te gaan verkopen in de file. Van niets 
iets maken, echt een bedrijf opbouwen, 
dat was eigenlijk de uitdaging: De sau- 
cijzenbroodjes maakten plaats voor 
gepersonaliseerde liedjes, inclusief de 
naam en de kleur ogen voor de geluk- 
kige jarige bijvoorbeeld. 


De liedjes zijn nog altijd een belangrijk 


onderdeel in het assortiment, maar 
inmiddels aangevuld met cadeaus 
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als een kussensloop bedrukt met foto 
en tekst, een knuffel met de naam 
van je kind erop of verkeersborden 
met de tekst ‘Willem 50 jaar! en dit 
is nog maar een greep uit de collectie 
cadeaus. Klanten kunnen op de site 
onder meer zelf hun foto's bewerken, 
van tekst voorzien en die op allerlei 
items laten afdrukken. Online zie je 
dan meteen hoe dat eruitziet. 


Een gouden formule, want ondanks 

de crisis groeide de jaaromzet van het 
Zeeuws bedrijf uit Zierikzee in 4 jaar 
alleen al met vierhonderd procent. 
YourSurprise.com draait inmiddels een 
omzet van ‘enkele miljoenen’ en heeft 
45 mensen in dienst. 


‘De eerste jaren waren een uitdaging. 
Met alle ambities moet je de rit kunnen 
volhouden, terwijl er weinig inkomsten 
zijn’, zegt de Vries. Niet in de laatste 
plaats omdat de productie, de ontwik- 
keling van de techniek en het design 


van de site in eigen hand zijn gehouden. 


Alles is tot nu toe gefinancierd uit de 
eigen kasstroom. 


YourSurprise.com heeft concurrenten, 
want in elk land waar zij leveren zijn 
lokale spelers om rekening mee te hou- 
den. De site wordt over het algemeen 
echter snel op internet gevonden. Er 
wordt heel erg ingezet op zoekmar- 
keting; als men een gepersonaliseerd 
cadeau zoekt, kom je bijna altijd dit 
bedrijf tegen. YourSurpise.com levert al 
langer aan Duitsland, Frankrijk, België 
en het Verenigd Koninkrijk. Recentelijk 
is Oostenrijk als markt toegevoegd. 
Luxemburg en Zwitserland zullen 
volgen. 


Bron: Emerce magazine, december 2013 
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1.1 INTRODUCTIE 


In de inleiding van het boek is aangegeven dat het vakgebied dat wordt behandeld 
in dit boek organisatie en management is. Echter de meest oorspronkelijke, en nog 
veelgebruikte naam voor het vakgebied is: organisatiekunde! 


We kunnen organisatiekunde definiëren als ‘een interdisciplinaire wetenschap die Organisatiekunde 
zich bezighoudt met het bestuderen van het gedrag van organisaties alsmede de 

factoren die dit gedrag bepalen en de wijze waarop organisaties het meest doel- 

treffend bestuurd kunnen worden’. 

Onder ‘het gedrag’ van organisaties wordt de wijze van optreden en reageren van 

organisaties verstaan. 


De definitie van organisatiekunde omvat twee aspecten van het vakgebied, 

namelijk: 

1 Een descriptief aspect. Dit is een beschrijving van het gedrag van organisaties, Descriptief aspect 
met de motieven en gevolgen. 

2 Een prescriptief aspect. Dit is een advies over te volgen handelwijze en organi- _Prescriptief aspect 
satie-inrichtingen. 


Dit tweezijdige karakter vinden we ook bij andere praktijkgerichte wetenschappen, 
zoals de medische wetenschap, de psychologie en de pedagogiek. Nog meer dan 
deze andere vakgebieden is de organisatiekunde toepassingsgericht en pragma- 
tisch ingesteld. Dit laatste wil zeggen dat het belang van een methodologisch juiste 
onderbouwing en bewijsvoering minder belangrijk wordt geacht dan de betekenis 
voor de praktijk. 

Bij organisatiekunde wordt het begrip interdisciplinariteit genoemd, een vaak Interdisciplinariteit 
misbruikte term. Hiermee wordt bedoeld dat de organisatiekunde veel elementen 
bevat die afkomstig zijn uit andere wetenschappen. Bij het bestuderen van organ- 
saties spelen vele wetenschappelijke vakgebieden (disciplines) een rol. We denken 
hierbij aan de bedrijfseconomie, met als deelgebieden onder andere de finan- 
cieringsleer, administratieve organisatie en boekhouden; marketing; technische 
wetenschappen; informatica; de gedragswetenschappen, zoals de organisatiepsy- 
chologie en -sociologie; de juridische wetenschap. 

Als we alle bijdragen uit deze vakgebieden verzamelen die we nodig hebben voor Multidisciplinair 
een onderzoek of project is dit echter nog geen interdisciplinaire, maar een zoge- 
noemde multidisciplinaire aanpak. Een interdisciplinaire aanpak gaat nog een stap 
verder. Dat wil namelijk zeggen dat de verschillende bijdragen naar hun specifieke 
belang worden afgewogen en worden gebruikt voor de ontwikkeling van een 
nieuwe benadering, waarbij het onderwerp in zijn totaliteit wordt beschouwd. De 
oude disciplines komen dan niet meer herkenbaar naar voren (dit is wel het geval 
bij een multidisciplinaire aanpak). Dat is dus een ambitieuze aanpak. Het is een 
doel waar voortdurend naar wordt gestreefd, een ideaalbeeld. Vaak komt men niet 
verder dan multidisciplinariteit, ook binnen organisatiekundig onderzoek. 


Twee andere begrippen uit de definitie zijn besturing en doeltreffendheid ofwel Besturing 
effectiviteit. Het eerstgenoemde begrip kunnen we omschrijven als ‘pogingen tot 

gerichte beïnvloeding’. Meer toegespitst op organisaties kunnen we besturing 

omschrijven als het richting geven aan de processen die in een organisatie plaats- 

vinden. Deze richting wijst naar een doel, dat vooraf bepaald moet worden. De pro- 

cessen vinden plaats in het kader van een structuur. Het vormgeven en aanpassen 

van deze structuur is een belangrijk onderwerp van besturing. 
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Doeltreffendheid of 
effectiviteit 


Bedrijfsorganisatie 


Organisatiekunde 


De mate waarin de besturing slaagt, wordt aangeduid met het begrip doeltreffend- 
heid of effectiviteit. Nadrukkelijk wordt in het midden gelaten wie deze besturing 
uitvoert. Dat kan de organisatieleiding zijn, maar ook een adviseur, een onderne- 
mingsraadslid, of een productiemedewerker die met een idee komt in een werk- 


overleg. 


Dat het in de organisatiekunde gaat om het verkrijgen van een totaalbeeld van een 
organisatie, een organisatieprobleem of een project, betekent dat vaak geabstra- 
heerd moet worden, en details ondergeschikt zijn. Anders ziet men door de bomen 
het bos niet meer. Dit betekent dat een organisatiedeskundige vaak in de diverse 
vakgebieden in organisaties minder goed thuis is dan de specialist. Men zou kun- 
nen zeggen dat hij generalist is in plaats van specialist. Of je zou hem moeten kwa- 
lificeren als een specialist in ‘het algemene’. 

De organisatiekunde krijgt dan ook soms wel eens het verwijt een versnipperd 
geheel te zijn; van alles een beetje. 

Bovendien is het een jonge wetenschap, die volop in ontwikkeling is. We kunnen 
dit zien aan het feit, dat nog geen sprake is van een vast stelsel van kennis en the- 
orievorming, maar eerder van een verzameling benaderingen. Zij vormen tezamen 
nog geen samenhangend geheel, zoals dat bijv. in de wiskunde en de genees- 


kunde het geval is. 


1.2 ONTSTAAN VAN HET VAKGEBIED 


Het vak organisatiekunde is ontstaan uit de behoefte op gestructureerde wijze na 
te denken over en vat te krijgen op organisaties en wat erin gebeurt. Zo geformu- 
leerd is het vak al erg oud. Socrates en Plato stelden reeds in de vierde eeuw voor 
Christus theorieën op over leidinggeven, taakverdeling en specialisatie. 

Het wordt voor de eerste maal als vak gedoceerd, hoewel nog niet in de huidige 
vorm, in de Verenigde Staten in de tweede helft van de negentiende eeuw. Het 
management wordt door de groter wordende bedrijven na de industriële revolutie 
namelijk steeds gecompliceerder en vereist aparte vaardigheden. 

Een van de eersten die gesteld heeft dat management een vak is dat geleerd 

kan en moet worden, in plaats van een door talent of erfenis verkregen positie, is 
Henry Fayol (1841-1925). In paragraaf 1.7 zullen we aandacht aan hem besteden. 
In Nederland is organisatiekunde als afstudeerrichting aan de Technische Hoge- 
scholen kort na de Tweede Wereldoorlog geïntroduceerd. Het vak heette toen 
bedrijfsorganisatie en was sterk technisch georiënteerd. 

In de jaren zestig en zeventig van de vorige eeuw is de organisatiekunde zoals 

we die nu kennen in Nederland ontstaan. Andere wetenschappen werden erin 
betrokken, zoals de bedrijfseconomie, logistiek, de gedragswetenschappen en de 
juridische wetenschap. In die tijd werd ook het begrip interdisciplinariteit geïntrodu- 
ceerd. 

De achterliggende reden voor introductie was het complexer en groter worden van 
organisaties, met name van ondernemingen, door de sterke ontwikkeling van de 
techniek en de algemene economische ontwikkelingen. De besturing van derge- 
lijke organisaties vereiste meer dan het kundig zijn in een van de vakgebieden, of 
het beschikken over leidinggevende capaciteiten. Er ontstond behoefte aan men- 
sen die het totaal van de bijdragen van de verschillende vakgebieden konden over 
zien, integreren en hieruit conclusies konden trekken. Mensen dus die beschikten 
over een totaalvisie. 
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In eerste instantie ontstond die behoefte binnen het bedrijfsleven. Vandaar dat de 
benaming van het nieuwe vakgebied bedrijfskunde werd. Later zagen ook andere 
organisaties de voordelen van de benadering in en pasten veel van de nieuwe 


inzichten toe. 


Op een aantal universiteiten en hogescholen bestaan studierichtingen bedrijfs- 
kunde. Het vak Bedrijfskunde binnen overige studierichtingen aan universiteiten en 
hogescholen wordt ook wel aangeduid met: Organisatiekunde, Bedrijfsorganisatie, 


Organisatieleer, Management en Organisatie, Organisatie en Management of 


alleen Management. 


Organisatie en 
Management 


ADVIES 


Bedrijfsleven moet lering trekken uit de 
lessen van het verleden! 


We zijn begonnen aan een nieuwe 
eeuw. Wat zal de 21ste eeuw ons bren- 
gen? Hoe zal Nederland zich roeren 
te midden van de grootmachten? Hoe 
vreemd het ook klinkt: voor de oplos- 
sing van veel economische problemen 
valt te leren uit de geschiedenis. 


Er zijn de afgelopen vierhonderd jaar 
maar een paar economische wereld- 
machten geweest, en Holland was 

er daar een van. Rond 1500 nog een 
economische dwerg, ontwikkelt de 
republiek zich na de onafhankelijkheid 
in sneltreinvaart tot de leidende econo- 
mische natie in de wereld. In 1700 ligt 
het Hollands inkomen per hoofd 50% 
hoger dan van de belangrijkste concur- 
rent, het Verenigd Koninkrijk. De voor- 
sprong van ons land was toen zo groot, 
dat Adam Smith, de grondlegger van 
de economische wetenschap, Holland 
in zijn Wealth of-Nations (1776) nog ten 
voorbeeld stelt aan zijn landgenoten. 


Onderzoek heeft uitgewezen dat vooral 
de technologische superioriteit een 
sleutelfactor was in het economische 
succes. De enorme concurrentiekracht 
van Holland in industrie en handel 
steunde niet op lage loonkosten of een 
lage belastingdruk. De loonkosten en 
lastendruk lagen veel hoger dan elders. 
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Overbekend is de Hollandse dominan- 
tie van de wereldzeeën in de 17de eeuw. 
Ook deze dominante positie steunde 
op technologische superioriteit. 

Een befaamd voorbeeld is de zoge- 
noemde ‘fluit’. Een revolutionair type 
vaartuig, dat omstreeks 1590 in Hol- 
land werd ontwikkeld. Deze schepen 
werden gebouwd voor de helft van 

de prijs van andere voertuigen uit die 
tijd. Bovendien kon een fluit van 200 


Denken over organisatie en management 


ton met tien man worden bediend, 
terwijl een Engels schip van dezelfde 
afmetingen al gauw dertig man vergde. 
Je zou gerust kunnen zeggen dat 
Holland in de Gouden Eeuw al een 
‘high-tech'-land ‘avant la lettre’ was. 
Het was tevens een land met een grote 
economische vrijheid (er waren weinig 
restricties verbonden aan het economi- 
sche leven) en met een hoge onderne- 
mingszin. 
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Zijderoute 


d Hiervoor kan een aantal kescaliende redenen worden aangegeven. Historisch 


ONTWIKKELING VAN HANDEL EN 
ONTSTAAN VAN MULTINATIONALE 
ONDERNEMINGEN 


De fundering van (internationale) ondernemingen is altijd een combinatie geweest 
van handel tussen verschillende stammen in verschillende (grensoverschrijdende) 
geografische regio's. De eerste, vroege voorbeelden van internationale handel 
gaan terug naar de tijd van de zogenoemde ‘handelsroutes’. De ‘zijderoute’ is een 
van de oudste handelsroutes die was opgericht in 2 v. Chr. en verbond Europa, 
het Midden- Oosten, Azië en hierdoor de grote Romeinse en Chinese bescha- 
vingen. De zijderoute zorgde ervoor dat voornamelijk zijde, bont, keramiek, ijzer 
en brons vanuit Azië naar het Westen werden getransporteerd in ruil voor onder 
meer goud, andere edelmetalen, ivoor, wol en glas, die hun weg naar het Oos- 
ten vonden. Dit werd voornamelijk gedaan door tussenpersonen, bemiddelaars 
die een deel van de route met een karavaan aflegden. De zijderoute is in verval 
geraakt na ongeveer 1400 na Chr. Andere belangrijke handelsroutes waren: de 
Romeinse handelsroutes (50 v. Chr. tot 500 na Chr); de Afrikaanse handelsroutes 
(1000 na Chr. tot 1500 na Chr.); de Indische Oceaan handelsroutes (vanaf 800 na 
Chr.); de Spaanse handelsroutes (15e en 16e eeuw) en de Portugese handelsrou- 
tes (16e eeuw). 


De eerste internationale handelsondernemingen (ofwel multinationals) waren 
opgericht en gesubsidieerd door nationale overheden met als doel hun koloniale 
handelsbeleid te ondersteunen. In het jaar 1602 werd de Engelse Oost-Indische 
Compagnie opgericht met als belangrijkste doel handel te drijven in Oost- en Zuid- 
oost-Azië alswel India. De Nederlandse Oost-Indische Compagnie (beter bekend 
als de Verenigde Oost-Indische Compagnie — VOC) werd opgericht op 20 maart 
1602. De Staten Generaal van de Republiek der Zeven Provinciën verleenden de 
VOC een octrooy met het monopolie op de handel met Indië, dat wil zeggen alle 
landen ten oosten van Kaap de Goede Hoop. Tijdens haar 200-jarig bestaan groeide 
de VOC uit tot het grootste bedrijf uit haar tijd, met als handelswaar specerijen, 
zoals kruidnagel, nootmuskaat, kaneel en peper, en andere producten als zijde, 
thee en porselein. Tijdens de tweede helft van de 18e eeuw ging het slechter met 
de VOC. Reden hiervoor was de toename van de Engelse en Franse concurrentie. 
Op 17 maart 1798 werd de VOC ontbonden. 


Andere belangrijke handelsbedrijven waren: 

— Deense Oost-Indische Compagnie (opgericht 1614); 

— Nederlandse West-Indische Compagnie (opgericht 1621); 
— Franse West-Indische Compagnie (opgericht 1664); 

— Royal Afrikaanse Compagnie (opgericht 1663); 

— Hudson's Bay Compagnie (opgericht 1670). 


Sinds het ontstaan van internationale handelsbedrijven tot het begin van de 20e 
eeuw is het aantal en de omvang van zogenoemde multinationale ondernemingen 
nauwelijks toegenomen. Vanaf die tijd is er sprake van een grote toename: van 
ongeveer 3 000 multinationale bedrijven aan het begin van de 20e eeuw tot onge- 
veer 89 456 aan het eind van 2014. Zie figuur 1.1. 


en het optimaliseren van communicatie tussen mensen op verschillende locaties 
(telefoon, satelliet, internet). Tevens heeft technologie ervoor gezorgd dat er veel 
meer en betere knowhow beschikbaar is over verschillende markten en afne- 
mersgroepen. Ten slotte is gebleken dat ondernemingen snel kunnen inspelen op 
mondiale ontwikkelingen door het beschikbaar maken van financiële middelen voor 
investeringen, het openen van kantoren en fabrieken in verschillende landen, het 
aantrekken van werknemers enzovoort. 


FIGUUR 1 1 MULTINATIONALE ONDERNEMINGEN 1600-2014 
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Bron: Globalinc , 2003 / websites bedrijven 2014 


Van een multinationale onderneming kan gesproken worden als de onderneming 
internationaal werkt. Veel van deze ondernemingen hebben minder dan 250 werk- 
nemers in dienst maar vallen binnen deze definitie. Ongeveer 445 van de 500 
grootste bedrijven ter wereld zijn gevestigd in Noord-Amerika, Europa en Japan. 
Nederland is het thuisland van elf van de 500 grootste bedrijven ter wereld. 
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Na deze beknopte schets van de ontwikkeling van handel en het ontstaan van 


multinationale ondernemingen, zal in de rest van dit hoofdstuk worden ingegaan 
op denkrichtingen en persoonlijkheden met betrekking tot de ontwikkeling van 


CIJFERS & TRENDS 


Ondernemingen moeten terug naar de basis 


Met internet als alternatief wil de klant 
niet langer betalen voor al die IT ‘ers, 
controllers, projectmanagers en HR- 
afdelingen. 


In de tweede helft van de vorige eeuw 
leidde het ‘big is beautiful'-denken in 
het bedrijfsleven tot een drang naar 
(internationale) expansie, Hierdoor zijn 
er steeds meer en grotere multinati- 
onals ontstaan. Door hun grootte en 
complexiteit zijn binnen deze concerns 
in de loop van de tijd steeds meer func- 
ties ontstaan die geen direct verband 
hebben met het tot stand brengen van 
het product of de dienst waarvoor de 
klant betaalt. Het betreft ondersteu- 
nende functies, die de productie of 
dienstverlening indirect faciliteren en 
interne bedrijfsprocessen ondersteu- 
nen. Denk aan IT-functies, personeels- 
afdelingen en financiële posities op het 
gebied van analyse en rapportage, aan 
marketing en communicatie, project- 
managers, et cetera, 


Bij het aanbreken van de 21°“ eeuw 
begon de onlinerevolutie, waar wij 
momenteel middenin zitten. In veel 
branches komen producten en dien- 


1.4 


organisatie en management. 


sten weer directer beschikbaar voor 

de klant. In kleinere bedrijven ziet 

men aanzienlijk minder van dergelijke 
bovengenoemde, indirecte functies. 
Met een goede website en een betrouw- 
baar uitleveringsproces (dat in veel 
gevallen aan gespecialiseerde logistieke 
dienstverleners kan worden uitbe- 
steed), ontstaan nieuwe aanbieders die 
met veel lagere kosten dan traditionele 
bedrijven opereren. De inkoop- en 
andere schaalvoordelen van grote 
ondernemingen worden vaak teniet- 
gedaan door de hogere marges die ze 
moeten doorberekenen om hun indi- 
recte en overheadkosten te dekken. Als 
gevolg daarvan kunnen kleinere via het 
web opererende partijen dikwijls prij- 
zen bieden beduidend onder het niveau 
van traditionele multinationals. 


En dus moeten grote bedrijven zich nu 
heruitvinden om het hoofd te bieden 
aan hun nieuwe onlineconcurrenten. Dit 
gaat gepaard met ingrijpende wijzigin- 
gen in hun organisatiestructuren. Er zul- 
len vele ontslagen volgen bij grote bedrij- 
ven, want er zitten in onze maatschappij 
nog volop nodeloze tussenschakels in de 
keten van product naar klant. 


DENKRICHTINGEN 


De tendens wijst op minder grote 
bedrijven. Het internet dwingt grote 
bedrijven (en eigenlijk alle bedrijven) 
om terug te gaan naar de basis. Onder- 
nemingen moeten zich gaan richten 
op het product of de dienst waarmee 
zij zich kunnen onderscheiden; en dit 
op de markt brengen op de meest effì- 
ciënte manier, zonder overbodige tus- 
senschakels. Meer entrepreneurschap, 
minder bureaucratie. Met andere 
woorden: grote ondernemingen moe- 
ten weer gaan ondernemen. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 28 december 2013 


EN PERSOONLIJKHEDEN 


In figuur 1.2 worden de belangrijkste personen uit de geschiedenis van de orga- 
nisatiekunde op een tijdlijn gezet. Deze personen vertegenwoordigen vaak een 
bepaalde stroming of denkrichting binnen de organisatiekunde. In de volgende 


Denkrichting 


paragrafen zullen de denkrichtingen en persoonlijkheden de revue passeren, die 


(veel) invloed gehad hebben op de ontwikkeling van het organisatiekundig denken. 


Vanwaar deze duik in het verleden? De reden is dat deze bijdragen nog steeds 

deel uitmaken van het huidige theoretische kader van het vakgebied. Hoewel zij in 
een andere tijd zijn ontstaan, en dus gedeeltelijk zijn gedateerd, bevatten zij waar- 
devolle elementen die een tijdloos karakter hebben. Maar ook heel recente theore- 
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tische opvattingen en persoonlijkheden zullen worden besproken. Het zal de lezer 
opvallen dat veel nieuwe theorieën hun wortels hebben in het verleden. 


In de kern gaat het steeds om de vraag hoe men door gezamenlijke inspanning 
doelen kan bereiken. Hierbij spelen de wijze van taakverdeling en coördinatie, de 


gekozen leiderschapsstijlen alsmede de wijze van communicatie een belangrijke rol. 


FIGUUR 1.2 BELANGRIJKE PERSONEN EN DENKRICHTINGEN IN DE GESCHIEDENIS VAN DE 
ORGANISATIEKUNDE 
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De bijdragen die door de diverse personen zijn geleverd, hebben betrekking op 
verschillende aspecten van organisaties. Vanzelfsprekend worden hierbij ook ver- 
schillende uitgangspunten gehanteerd. We zien verder dat de ene bijdrage vaak is 
ontstaan als reactie op een voorafgaande. Deze wordt dan bekritiseerd en soms 
gedeeltelijk ontkracht en er wordt een andere verklaring of benadering tegenover 
gesteld, zonder dat de eerdere bijdrage geheel wordt gefalsifieerd. Op deze wijze 
heeft het theoretische kader van de organisatiekunde zijn gevarieerde, rijk gescha- 
keerde, maar ook enigszins onsamenhangende karakter gekregen. 


1.5 PERIODE VOOR DE INDUSTRIËLE 
REVOLUTIE (400 V. CHR.-1900 NA 
CHR.) 


Zoals in de vorige paragraaf reeds werd aangegeven, is het denken over leidinggeven, 
management en de inrichting van de organisatie in feite zo oud als de mensheid. Ge- 
ordende verhandelingen op dit gebied zijn voor de twintigste eeuw echter zeldzaam. 
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Niccolo Machiavelli 


Mercantilisme 


Adam Smith 


Toch troffen we deze aan bij de oude Grieken zoals Socrates en Plato en veel 
later bij de Italiaan Niccolo Machiavelli (1469-1527)? In zijn boek // Principe (De 
vorst) geeft hij tal van richtlijnen die vorsten, maar ook andere leiders, van nut 
kunnen zijn. Ze zijn vooral gericht op het behoud van macht en de uitbreiding 
ervan. Ze zijn sterk opportunistisch van aard, gebaseerd op puur eigenbelang en 
het gewetenloos gebruikmaken van de mogelijkheden die de situatie biedt. Het 
boek is de neerslag van zijn ervaringen als regeringsadviseur en diplomaat in 


Florence. 


Tot in de tweede helft van de achttiende eeuw overheerste het mercantilisme als 
economische denkrichting. Deze stroming stelde dat het bezit aan geld en goud de 
enige welvaartsbron was. Totdat Adam Smith (1723-1790) in 1776 zijn invloedrijke 
boek An inguiry into the nature and causes of the wealth of nations schreef, waarin 
gesteld wordt dat productieve arbeid de bron is van welvaart en dat door arbeids- 
verdeling de productiviteit van de arbeid sterk kan worden verhoogd. Hij wees hier- 
mee het mercantilisme van de hand 

Daarna wordt de bedrijfsvoering systematischer aangepakt en heeft men meer 
aandacht voor efficiency. 


In de achttiende eeuw worden baanbrekende uitvindingen gedaan als de stoom- 
machine en het gebruik van steenkool als brandstof. Hierdoor werd massafabricage 
mogelijk in grote fabrieken, in plaats van vervaardiging van producten door thuis- 
werkers of in kleine werkplaatsen. De explosief groeiende fabrieken trokken grote 
aantallen arbeiders aan vanuit het platteland. De westerse samenleving veranderde 
van een agrarische in een industriële. In de grote steden ontstond het fabriekspro- 
letariaat dat in slecht gebouwde arbeiderswijken werd ondergebracht. De beloning 
was slecht en de levensomstandigheden erbarmelijk. Deze ontwikkeling begon 

in Engeland. Na 1840 spreidde deze zich uit over West-Europa en de Verenigde 
Staten. 


Aan het einde van de negentiende eeuw waren in de Verenigde Staten de bedrij- 
ven enorm in omvang toegenomen doordat de afzetmarkt voortdurend groeide. 

De bestaande beheersings- en besturingsmethoden waren hierop echter niet 
berekend. De verdeling van verantwoordelijkheden tussen superieuren en onder- 
geschikten was onduidelijk, productienormen en beloning waren subjectief vastge- 
steld, willekeur was troef. Van planning was nauwelijks sprake. De bedrijfsleiders 
trachtten de arbeiders slechts tot een zo hoog mogelijke productie op te zwepen. 
De arbeiders verzetten zich door systematisch en georganiseerd tijd rekken. 


In deze situatie ontstond een behoefte aan een meer gestructureerde en systema- 
tische aanpak. Wie dit inzag en er iets aan wilde doen was de ingenieur Frederick 
Winslow Taylor (1856-1915), die met zijn publicaties en lezingen de grondlegger 
werd van wat later het Scientific Management wordt genoemd. 


1.6 FREDERICK TAYLOR EN HET 
SCIENTIFIC MANAGEMENT (+ 1900) 


Frederick Taylor bood voor het eerst een systematische, samenhangende bedrijfs- 
kundige benadering voor de wijze waarop de productie georganiseerd zou moeten 
worden. Een bedrijfsleider moet zich niet opstellen als slavendrijver maar een bre- 
dere visie hebben op zijn taak in de organisatie die bestaat uit plannen, coördine- 
ren, toezicht uitoefenen en het controleren van resultaten. 
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CIJFERS & TRENDS 


Henry Ford, een koppig en briljant ondernemer 
met wereldvreemde trekken 


Met de lopende band veranderde hij de 
industrie, maar hij gedroeg zich als een 
verlicht despoot: Henry Ford was een 
rare snuiter. 


Met de invoering van de lopende band 
in zijn autofabriek en een basisloon 
voor zijn werknemers maakte hij niet 
alleen de auto betaalbaar, maar legde 
hij ook de basis voor de opkomst van 
een tijdperk waarin machines en mas- 
saconsumptie de moderne wereld zou- 
den bepalen. 


Ford is meer dan eens genoemd als 

de Steve Jobs van de 2oste eeuw. Hij 
had weinig op met de wereld waarin 
hij leefde en had de neiging zich te 
onttrekken aan de samenleving, die 

hij met zijn mechanisering zelf snel- 
ler en onpersoonlijker had gemaakt. 
Naast zijn ondernemerschap nam 

hij de leiding over menig maatschap- 
pelijk project, van de bouw van een 
ziekenhuis tot de ontwikkeling van een 
aantal agrarisch georiënteerde dorpen 
langs de Tennessee River. Behalve dat 
hij zowel introvert als geëngageerd 
was, had Ford ook veel weg van een 
twintigste-eeuwse, zelfingenomen ceo 
met een obsessieve gedrevenheid. Zijn 
visie op maatschappelijke ontwikke- 
lingen was uiterst warrig. De biografie 
over Ford van Vincent Curcio, laat zien 
dat succesvolle zakenmannen die niet 
krachtig door hun omgeving worden 
gecorrigeerd, opvattingen gaan dragen 
die het daglicht niet verdragen. Ford 
werd in de hoogtijdagen van zijn suc- 
ces Amerika's meest uitgesproken 
maar ook invloedrijke antisemiet. Hij 
publiceerde The International Jew, een 
bestseller die wereldwijd vertaald werd 
en die door Hitler en andere nazi's als 
een belangrijke inspiratiebron werd 
beschouwd. Sterker nog, Henry Ford 
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was zelfs de eerste ontvanger van het 
Groot Adelaarskruis, de hoogste nazi- 
onderscheiding voor buitenlanders. 
Ford zelf nam later afstand van zijn 
antisemitisme en heeft zich hiervoor 
meerdere malen verontschuldigd. 


Bij antisemitisme bleef het niet; Ford 
ontwikkelde zich van een paternalisti- 
sche ceo tot verlicht despoot; hij werd 
steeds narcistischer en botter. Als een 
Steve Jobs ontsloeg hij ingenieurs die 
een rol hadden gespeeld bij de opbouw 
en de groei van zijn automobielfabriek. 
Zijn wantrouwen tegen zijn mede- 
werkers werd zo sterk dat hij zelfs 
bedrijfsdetectives gebruikte om ze te 
bespioneren. In de jaren dertig gingen 
zijn fabrieken steeds meer op arbei- 
derskampen lijken. De lopende banden 
werden in een hogere versnelling gezet 
en op de werkvloer mocht niet meer 
worden gepraat. Menig fabrieksarbei- 


der ging lijden aan de zogenaamde 
‘Forditus’, een werkend bestaan dat 
werd gekenmerkt door apathie, onder- 
danigheid en uitputting. 


Biograaf Curcio concludeert dat sterke 
ceo's te allen tijde gebaat zijn bij een 
sterke raad van bestuur of raad van 
toezicht. De geschiedenis leert echter 
dat na Ford zelfingenomen ceo 's zich 
zelden door hun directe omgeving 
laten corrigeren. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 8 maart 2014 
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Achtbazenstelsel 


Enkele hoofdpunten uit zijn theorie over het bestuur en beheer van organisaties 

(Scientific Management) zijn: 

1 Een wetenschappelijke analyse van de werkzaamheden en het uitvoeren van 
bewegingsstudies. (De resultaten hiervan kunnen leiden tot standaardisatie en 
normalisatie van het productieproces en de hierin te gebruiken machines en 
materialen.) 

2 Een vergaande taakverdeling en training van de arbeiders, waarbij elke hande- 
ling en beweging precies is voorgeschreven; hierdoor krijgt de arbeider veel 
routine, waardoor weer hogere productienormen gehaald kunnen worden. 

3 Een hechte en vriendschappelijke samenwerking tussen leiding en arbeiders 

4 De bedrijfsleiders zijn verantwoordelijk voor het analyseren van en het zoeken 
naar werkmethoden en het scheppen van productievoorwaarden; voorheen 
werd dit naar de uitvoering geschoven 

5 De juiste man op de juiste plaats door zorgvuldige selectie 

6 Het invoeren van prestatiebeloning met als doel te komen tot lagere productie- 
kosten. 


Charlie Chaplin in Modern Times 


Verder stond hij een arbeidsverdeling voor van de leiding van de productieafdeling 
of werkplaats over acht functies, die elk door een aparte functionaris uitgevoerd 
moesten worden: 

tijd en kosten 

werkinstructies 

bewerkingen en hun volgorde 

werkvoorbereiding en uitgifte 

onderhoud 

kwaliteitscontrole 

technische leiding 

personeelsbeheer. 


0 NIDA WN 


Dit stelsel is bekend geworden met de naam achtbazenstelsel. Onder zijn leiding 
werkte dit stelsel, maar het heeft verder nooit veel ingang gevonden vanwege de 
vele afstemmingsproblemen tussen de chefs en onduidelijkheden voor de mede- 


werkers. 


© Noordhoff Uitgevers bv 


Afgezien van de theorie over de hiervoor genoemde organisatievorm, was de 


invloed van Taylors ideeën enorm. Waar zijn principes werden toegepast schoot de 
productiviteit omhoog, wat de toepassing snel verbreidde. Vaak echter bleef het 
bij een verhoging van de efficiency, zonder de verbetering van loon en onderlinge 
verhoudingen met de chefs, die Taylor voor ogen stond. Gevolgen waren situaties 
als die, welke de film Modern Times onsterfelijk hebben gemaakt en die de naam 
van Taylor en zijn Scientific Management verbonden hebben met het idee van de 
mens als verlengstuk van de machine, monotone arbeid, beperking van vrijheid en 


het verdwijnen van plezier in het werk. 


Enkele wijsheden uit de Industriële Revolutie 


Begin 19de eeuw werd Engeland opge- 
schrikt door muitende textielarbeiders. 
Machines ontnamen hun hun werk en 
inkomen, schreeuwden deze arbeiders. 
Ze vernielden deze machines en staken 
fabrieken in brand. 


Uiteindelijk wonnen de machines: de 
vooruitgang kon niet tegengehouden 
worden, machinale productie had de 
toekomst, niet de ouderwetse ambach- 
ten. Adam Smith had al gezegd dat als 
je de handel wilde reguleren, je net zo 
goed kon proberen ‘de wind te regu- 
leren’. Ook David Ricardo (1772-1823), 
de invloedrijkste econoom van de 
19de eeuw, was pas aan het einde van 
zijn leven ervan overtuigd dat de ver- 
vanging van menselijke arbeid door 
machines vaak zeer nadelig voor de 
arbeidersklasse is (boek: Over de prin- 
cipes van de politieke economie). Ook 
schreef hij dat dezelfde ontwikkeling 
waardoor het netto-inkomen stijgt, 
tegelijkertijd tot werkeloosheid bij de 
bevolking leidt’. Dus ‘is de mening van 
de arbeidersklasse dat het gebruik van 
machines hun belangen vaak schaadt, 
maar geheel conform de juiste princi- 
pes van de politieke economie’. 
Volgens de pessimistische redenering 
hebben werkgevers een reden om 
arbeid door machines te vervangen als 
machines voor $5 per uur net zo veel 
kunnen produceren als arbeiders die 
$10 per uur kosten. Daar gaan ze mee 
door tot de kosten gelijk zijn — dus het 
arbeidsloon tot $5 per uur is gezakt. 
Omdat machines steeds productiever 
worden, dalen de lonen nog verder 
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naar nul en dan wordt de bevolking 
werkloos. 


Maar zo is het niet gelopen. Het 
arbeidsaandeel in het BBP bleef gedu- 
rende het hele industriële tijdperk 
gelijk. 

Die redenering zag over het hoofd 

dat door de machines de productie- 
kosten daalden en daardoor het reële 
arbeidsloon toenam — waardoor de 
koopkracht van arbeiders steeg — en 
dat door de stijging van de arbeidspro- 
ductiviteit werkgevers het arbeidsloon 
konden verhogen. Vaak konden arbei- 
ders nog steeds taken uitvoeren waar 
machines niet toe in staat waren. 


Gedurende de laatste 30 jaar is het 
aandeel van de lonen in het nationaal 
inkomen echter gedaald. De computer- 
technologie is tot diep in de diensten- 
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sector doorgedrongen. Werk waarvoor 
de menselijke factor en zijn cognitieve 
functies tot nu toe onmisbaar werd 
geacht, is nu door computers overge- 
nomen. Gegeven de voorspelbare toe- 
name van de rekenkracht van compu- 
ters, lijkt er geen technische factor te 
zijn die kan tegenhouden dat werkne- 
mers in bijna de gehele dienstensector 
werkloos zullen worden. In algemene 
zin is het waar dat hoe meer com- 
puters kunnen, hoe minder mensen 
nodig zijn. Zoals in het tijdperk van de 
Industriële Revolutie al werd geschetst — 
consumptie hangt af van het reële 
inkomen en loondaling heeft afbraak 
van het bedrijfsleven tot gevolg - gaat 
nu weer op. Laissez-faire-recepten zijn 
niet het antwoord op de door machine 
veroorzaakte problemen. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 8 maart 2014 
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Een ander gevolg van Taylors ideeën was dat het bestuur en beheer van productie- 
afdelingen over de hele industriële wereld verbeterde. Na de productie werden de 
administratie en de verkoop ook volgens zijn methoden benaderd. Verder werden 
allerlei normen ontwikkeld voor de productie maar ook voor de materialen. Plan- 
ningstechnieken werden meer ontwikkeld en toegepast, met de bijbehorende 
voortgangscontrole. Actuele zaken als arbeidsstudies, arbeidskunde, functieom- 
schrijvingen en -classificatie zijn rechtstreeks tot zijn ideeën terug te voeren. Taylor 
heeft de werkwijze in organisaties fundamenteel veranderd en is een belangrijke 
figuur in de geschiedenis van het vakgebied organisatiekunde. 


1.7 HENRY FAYOL EN DE GENERAL 
MANAGEMENT-THEORIE (+ 1900) 


In Europa was Henry Fayol (1841-1925) de eerste die een samenhangend stel- 

sel van opvattingen ontwikkelde over de wijze waarop organisaties in hun geheel 
bestuurd zouden moeten worden. Zijn ervaringen als directeur van een mijnbouw- 
maatschappij brachten hem tot het formuleren van een theorie van het algemene 
management, dus de gehele organisatie betreffend. In dit opzicht wijkt hij af van 
Taylor, die zijn systeem opbouwde vanuit en voor de productieafdeling. Zijn theorie 
is tevens bedoeld voor andere typen organisaties dan industriële ondernemingen. 
Hij meende dat algemene principes geformuleerd konden worden die overal gel- 
den waar mensen samenwerken en dat deze principes als vak aangeleerd konden 
en ook moesten worden. Zijn General Management-theorie was bedoeld als 
onderwijsmodel. Hij onderscheidde zes onafhankelijke managementgebieden: 
technisch 

commercieel 

financieel 

zelfbeschermend (hieronder verstaat hij veiligheid van mensen en eigendommen) 
boekhouding 

besturing. 
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De besturing zorgt voor de onderlinge samenhang op de overige gebieden (zie 
figuur 1.3). Deze besturing is uiteraard het belangrijkste onderdeel van de functie 
van managers en bestaat uit vijf taken: 

Plannen of vooruitzien. Het opstellen van een actieplan voor de toekomst. 
Organiseren. De opbouw van de organisatie met mensen en middelen. 

Bevel voeren. Ervoor zorgen dat mensen aan het werk blijven. 

Coördineren. Het onderling afstemmen van de activiteiten. 

Controleren. Erop toezien dat de resultaten in overeenstemming met het plan 
zijn. 


A WN == 


FIGUUR 1.3 RELATIE TUSSEN MANAGEMENTGEBIEDEN IN DE ‘GENERAL MANAGEMENT-THEORIE’ 


Besturing 


_Bevelvoeren Coördineren Controleren 
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Eenheid van commando was voor Fayol het belangrijkste principe. Eenheid van 
ledere werknemer heeft slechts één (directe) baas boven zich. Dit principe was tot commando 
dan toe het enige structureringsprincipe; het is ontstaan in het leger, waar het nog 

steeds het heersende principe is. Hiermee staat Fayol met zijn opvattingen dus 

haaks op die van Taylor, die met zijn functionele organisatie de eenheid van bevel 

doorbrak. 


De betekenis van Fayol ligt vooral in zijn opvattingen over het universele karakter 
van management en zijn ijver voor het doceren van management als vak. Vooral 
door zijn invloed kwam er meer aandacht voor de taken van de manager. 


1.8 MAX WEBER EN DE THEORIE VAN DE 
BUREAUCRATIE (+ 1920) 


Terwijl Taylor zich vooral op productiebedrijven richtte en Fayol op management in 
het algemeen, heeft Max Weber (1864-1920) zich beziggehouden met overheidsor- 
ganisaties en grote bedrijven vanuit een sociologische invalshoek. 

Grote organisaties hadden volgens Weber in zijn tijd de volgende kenmerken: 

— een sterk doorgevoerde taakverdeling; 

— hiërarchische bevelstructuur; 


— nauwkeurig afgebakende bevoegdheden en verantwoordelijkheden; Arn Webern 
— onpersoonlijke relaties tussen functionarissen (de functie is belangrijker dan de 
persoon); 


— werving op basis van bekwaamheden en kennis in plaats van vriendjespolitiek 
en kruiwagens; 

— bevordering en beloning op basis van objectieve criteria en procedures; 

— uitvoering van werkzaamheden volgens vaste routineregels; 

— alle gegevens zijn vastgelegd in schriftelijke stukken, zodat op alles controle 
mogelijk Is; 

— de macht van functionarissen, ook hogere, is aan restricties gebonden. 


Weber stelde dat indien een organisatie volgens de hiervoor genoemde kenmer 

ken functioneerde, er sprake is van een ideale bureaucratie. Een organisatievorm ldeale bureaucratie 
die, volgens hem, het meest doelmatig is. Dit komt doordat ieder mens in een 

dergelijke organisatie rationeel functioneert en een radertje in een goed geoliede 

machine is. 


Het ‘ideaaltype bureaucratie! is niet alleen een beschrijving van een organisatie 
maar ook een denkmodel dat behulpzaam is bij de bestudering van organisaties. 
Enkele hedendaagse schrijvers op organisatiekundig gebied, aan wie wij later in dit 
hoofdstuk aandacht zullen besteden, hebben eveneens theorieën opgesteld met 
betrekking tot dergelijke ideaaltypen. 

We moeten Webers analyse dus los zien van de negatief geladen betekenis die het 
woord bureaucratie voor ons heeft gekregen. We denken dan al gauw aan traag- 
heid, een papiermolen, klakkeloze opvolging van regels enzovoort. 


Webers beschrijving is bedoeld als een objectief-wetenschappelijke analyse van 
de toen overheersende organisatievorm, waarbij hij zowel positieve, doeltreffende 
eigenschappen aantrof — zoals uitvoering van regelingen zonder aanzien des per 
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Elton Mayo 


soons, doelmatige uitvoering van bestuurstaken — als negatieve, niet-doeltreffende 
kenmerken als starheid, gebrek aan initiatief en creativiteit. 

Hij zag de bureaucratie als een perfect middel om gestelde bestuurlijke doelen 
te bereiken alsmede een organisatievorm die zo perfect in elkaar zit dat het 
zichzelf in stand houden een doel op zich wordt. De nadruk op technische per- 
fectionering leidt er echter toe dat de structuur belangrijker wordt dan de organi- 
satiedoelen, wat consequenties zou kunnen hebben voor de continuiteit van de 
organisatie. 

Met name binnen veel grotere organisaties treffen we nog steeds kenmerken aan 
overeenkomstig het bureaucratische model van Weber. 


1.9 ELTON MAYO EN DE HUMAN 
RELATIONS-BEWEGING (+ 1945) 


De Human Relations-beweging ontstond in de tijd dat Scientific Management de 
belangrijkste stroming was en de daarbijbehorende sterk rationele benadering van 
de manier van werken in organisaties. In dit kader werd in 1927 in de Verenigde 
Staten een onderzoek gedaan naar de invloed van de lichtsterkte op de arbeids- 
prestaties van productiemedewerkers in de Hawthorne-fabrieken van General Elec- 
tric. De lichtsterkte werd bij één groep verhoogd terwijl ze in een controlegroep 
constant werd gehouden. 


Hawthorne-fabriek 


De productie steeg inderdaad, maar tot verbazing van de onderzoekers steeg die 
bij de controlegroep ongeveer even snel. Zelfs toen men daarna de lichtsterkte tot 
het uiterste minimum deed afnemen bleef de productiviteit stijgen! Men stond 
voor een raadsel en haalde Elton Mayo (1880-1949) van de Harvard universiteit 
erbij om een verklaring te vinden. 


Van 1927 tot 1947 voerde die een serie experimenten uit waarbij hij het verband 
onderzocht tussen verbetering van werkomstandigheden (bijv. verkorting van de 
werkdag, lengte van en aantal rustpauzes, verstrekken van soep of koffie in de 
ochtendpauze enz.) en de productiviteit. Elke verandering gaf een stijging van de 
productie en de personen voelden zich minder vermoeid (zie figuur 1.4). 
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FIGUUR 1,4 DE INVLOED VAN LICHTSTERKTE OP WERKPRESTATIES 


Experimentele groep: 
verandering van de verlichting 


Controlegroep: 
de verlichting blijft constant 


Toe- 
name 


—— Lichtsterkte 
—— Verwachte prestatieverandering 
— Werkelijke prestatieverandering 


Toe- 
name | —- Lichtsterkte 
—- Verwachte prestatieverandering 
—- Werkelijke prestatieverandering 
0 


Bron: De Wilde, Stoeten met organisaties, Kluwer 1999 
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Goede ideeën en niet alleen technologie 


‘Het zijn menselijke factoren die bepa- 
len of een technologische vinding 

een succes wordt of niet. Er wordt 

een te zwaar accent gelegd op exacte 
wetenschap en technologie, terwijl het 
steeds belangrijker wordt om meer 

te weten over menselijk gedrag. Die 
twee moeten meer in balans komen. 
We hebben in Nederland lange tijd 
maar weinig aandacht besteed aan de 
ontwikkeling van technologie en het is 
een zegen dat we het belang daarvan 
steeds meer zijn gaan inzien. Maar we 
verliezen te vaak uit het oog dat tech- 
nologie een middel is, en geen doel op 
zich’, zegt Jeroen van Erp, chief creative 
officer Fabrique en lid Topteam Crea- 
tieve Industrie. 


Technologie zorgt voor evolutie, goede 
ideeën zorgen voor revolutie. Facebook 
bijvoorbeeld stelde in het begin tech- 
nologisch en wat vormgeving betreft 
niets voor. De kracht zat in het bril- 
jante idee dat mensen behoefte hebben 
aan een interactief platform waarop 

ze van alles en nog wat kunnen uitwis- 
selen. De digitalisering zorgt nu al voor 
grote culturele veranderingen. 


Tien jaar geleden was het erg onbeleefd 
om tijdens een gesprek een telefoon op 
tafel te hebben liggen en piekerde je er 
niet over om die op te nemen. Privacy 
is een concept dat in korte tijd hele- 
maal op zijn kop is gezet. We moeten 
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meer kennis ontwikkelen over de vraag 
hoe onze houding verandert tegenover 
de snel veranderende wereld. Voor aan- 
bieders van producten zijn die veran- 
deringen van groot belang. Je product 
kan technisch gezien heel geavanceerd 
zijn, als consumenten het niet relevant 
vinden, wordt het nooit een commer- 
cieel succes. Producenten moeten veel 
meer denken vanuit de maatschappe- 
lijke problemen die moeten worden 
opgelost en kijken welke consumenten- 
wensen daaruit voort zouden kunnen 
vloeien. Het vergroten van ons inzicht 
in toekomstige gedragsveranderingen 
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is daarom steeds belangrijker aan het 
worden. Welke producten willen we 
over 15 jaar zelf bezitten, welke willen 
we met anderen delen? Welke infor- 
matie geef je als mediabedrijf weg om 
consumenten te lokken, en waar willen 
zij vervolgens wel voor betalen? Wat 
voor soort games willen we straks spe- 
len? Gedragswetenschappers, creatieve 
industrie en technici zouden al in een 
vroeg stadium met elkaar in contact 
moeten komen en elkaar over en weer 
met kennis en ideeën bevruchten. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 22 februari 2014 


Objectieve factoren 
Subjectieve factoren 


Samenwerking 


Rensis Likert 
Warren G. Bennis 


Revisionisme 


Rensis Likert 


‘Linking pin’-structuur 


Frederick Herzberg 
Behoeftehiërarchie 
Abraham Maslow 


In het lichtsterkte-experiment bleek de achterliggende oorzaak te zijn de aandacht 
die de personen kregen bij het experiment. Mayo bewees hiermee zijn theorie, dat 
naast objectieve factoren ook subjectieve bepalend zijn voor het resultaat, zoals 
aandacht, zekerheid, het bij een groep horen en waardering. Deze zijn zelfs veel 
belangrijker. Deel uitmaken van een groep was volgens hem de belangrijkste. 
Deze gedachten werkte hij uit in het boek The Human Problems of an Industrial 


Civilisation (1933), dat grote invloed heeft gehad. 


In zijn kielzog kwam een grote stroom onderzoeken op gang. Een nieuwe vorm 
van management werd gepropageerd, gebaseerd op de sociale verhoudingen van 
mensen in kleine groepen, die zich afzette tegen de benadering van het Scientific 
Management, welke strikt rationeel was en zich slechts richtte op de individuele 
productiemedewerker. 

De beweging gaat er in feite van uit dat gelukkige, tevreden mensen veelal een 
maximale arbeidsprestatie leveren. Daarom moet de bedrijfsleiding zorgen voor 
goede intermenselijke verhoudingen in betrekkelijk kleine groepen, voldoende aan- 
dacht besteden aan de groepen en individuen, waardering laten blijken, voldoende 
eigen verantwoordelijkheid en vrijheid geven aan individuen. 


Samenwerking is het toverwoord en dus zijn sociale vaardigheden voor leidingge- 
venden zeer belangrijk. Het grote belang van de beweging ligt vooral in het ontdek- 
ken van het belang van menselijke factoren voor de effectiviteit. 


1.10 RENSIS LIKERT (E.A.) EN HET 
REVISIONISME (+: 1950) 


In de periode 1950-1955 ontstond kritiek op de ideeën uit de Human Relations- 
beweging. Men zag die als een te idealistische kijk op organisaties, die gaan lijken 
op een club vrienden, terwijl men die in de praktijk bijna nooit tegenkomt. Boven- 
dien worden de ideeën uit deze beweging niet eenduidig door onderzoeksresulta- 
ten ondersteund. 

Anderzijds wilde men ook niet terug naar het Scientific Management. Het was 
dus tijd voor een synthese van de twee. Warren G. Bennis omschreef het aldus: 
de benadering van Taylor is een organisatie zonder mensen en die van de HR- 
beweging groepjes mensen zonder organisatie. Hij benadrukte de noodzaak van 
een revisie van de uitgangspunten van de HR-beweging, waardoor de term revisio- 
nisme ontstond. 

Verschillende schrijvers hebben een poging ondernomen tot overbrugging van de 
twee tegengestelde hoofdstromingen: Likert, Herzberg, McGregor, Blake en Mou- 
ton. Deze schrijvers hebben dit gedaan vanuit een geheel eigen invalshoek. 


Zo was Rensis Likert (1903-1981) de eerste die een poging deed tot overbrugging 
van de twee stromingen. Hij richtte zich met name op de organisatiestructuur en 
communicatie, en ontwikkelde de zogenoemde ‘linking pin'-structuur, waarbij de 
organisatie bestaat uit elkaar overlappende groepen, waarbij de leider van de groep 
ook lid is van een hogere groep (linking pin). Hij dient de groep te leiden maar ook 
te zorgen voor communicatie met de hogere groep (zie verder paragraaf 9.6). 


Een andere theorie is ontwikkeld door Frederick Herzberg. Zijn theorie was geënt 


op de behoeftehiërarchie van de psycholoog Abraham Maslow. Deze onder- 
scheidde vijf niveaus van behoeften, naar de bevrediging waarvan elk mens vol- 


© Noordhoff Uitgevers bv é 


gens hem streeft. Dit alles ter verklaring van het menselijk gedrag. Zodra een lager 
niveau is bevredigd is het streven gericht naar een hoger niveau. 

In opklimmende volgorde zijn dit: 

1 fysiologische behoeften (eten, drinken, slapen, seks); 

behoefte aan zekerheid en veiligheid (bescherming, stabiliteit, regelmaat); 
behoefte aan acceptatie (vriendschap, erbij horen); 

behoefte aan erkenning (prestige, succes); 

behoefte aan zelfontplooiing (dragen van verantwoordelijkheid, ontwikkelings- Abraham Maslow 
kansen, creativiteit enz.). 


A B W NN 


Maslow gaf deze behoeften weer in de vorm van een piramide (figuur 1.5). 


FIGUUR 1.5 DE BEHOEFTEHIERARCHIE VAN MASLOW 
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Hoewel de theorie nooit afdoende is bewezen, spreekt hij erg aan en heeft hij veel 
invloed gehad. Herzberg paste deze theorie toe op het gedrag van mensen in orga- 
nisaties. 

Hij zocht naar factoren die de motivatie van mensen in een organisatie versterken 
en naar factoren die tot ontevredenheid leiden. Hij kwam tot de conclusie dat er 
sprake is van ‘satisfiers’ of ‘motivatoren’ en ‘dissatisfiers’ of ‘hygiënefactoren’. 
Satisfiers zijn factoren die leiden tot werktevredenheid. Dit zijn werkintrinsieke fac- 
toren zoals erkenning en zelfontwikkeling. Wanneer deze prikkels afwezig zijn, leidt 
dit echter niet tot ontevredenheid. Dissatisfiers leiden tot werkontevredenheid. Dit 
zijn werkextrinsieke factoren zoals werkomstandigheden en salaris. Wanneer deze 
slecht zijn zal er ontevredenheid zijn. Wanneer deze factoren goed zijn, zullen ze 
mensen echter niet motiveren. 


Douglas MeGregor (1906-1964) ontwikkelde in 1960 in zijn boek The human side 
of enterprise een benadering waarin hij twee visies op de mens in de organisatie 
tegenover elkaar stelde, die hij theorie X en Y noemde. Met theorie X gaf hij aan 
hoe de meeste organisaties in die tijd functioneerden. Deze doet sterk denken aan 
het Scientific Management. Met theorie Y gaf hij zijn eigen visie op hoe mensen 

in een organisatie zouden moeten samenwerken. We willen erop wijzen dat de 
X-Y-theorie iets zegt over mensbeelden en niet over organisatiebeelden. In subpa- 
ragraaf 6.3.3 zal uitgebreid worden ingegaan op de X-Y“theorie. 


Douglas Mc Gregor 


1.11 KENNETH BOULDING EN DE 
SYSTEEMBENADERING (+ 1950) 


Na de Tweede Wereldoorlog ontwikkelden enkele revisionisten onder wie Kenneth __ Kenneth Boulding 
Boulding (1910-1993), een theorie waarbij organisaties worden gezien als een 
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en geheel van samenhangende delen. Alle activiteiten 
ens deze theorie nauw met elkaar samen. Een ander Ee: 

Poe dat Sraanisatiesim wisselwerking Uit dit onderzoek bleek Galen geen verband was tussen de mate waarin een 

onderneming was georganiseerd volgens de regels van het Scientific Management 

en het economisch succes. Dit was een opzienbarende conclusie omdat men er 
tot die tijd van uit was gegaan dat er een ‘one best way of management’ zou zijn. 
Ook de Amerikanen Paul Lawrence en Jay Lorsch kwamen na aanvullend onder- 
zoek in 1967 tot de conclusie dat verschillende omstandigheden zullen leiden tot 
een andere inrichting van organisaties, taakstellingen en werkwijzen, willen ze 


@ timaal presteren. Het begrip i ie! ï lavilorsch 
gesproken van synergie ' : op grip contingentie’ dat door hen werd geïntroduceerd 
Een systeem (organisatie) wordt bestuurd met behulp van informatie die wordt betekent ‘bepaaldheid door situatie’. 


teruggekoppeld (feedback) naar de verschillende subsystemen (afdelingen). 


systeem, dat wil zeggen € 
in organisaties hangen volg 
belangrijk element uit de systeem 
staan met de buitenwereld (de omgeving). 


Zoals uit figuur 16 blijkt, bestaat een systeem (een organisatie) uit een aantal met 
elkaar verbonden subsystemen (afdelingen). Indien het totale resultaat van alle 
subsystemen groter is dan de optelsom van hun maiadelslresultatenwordden 


Contingentie 


Volgens de contingentiebenadering hangt de keuze voor het toepassen van 
FIGUUR 1.6 DE ORGANISATIE EN OMGEVING ALS ÉÉN SYSTEEM bepaalde managementtechnieken, die voortkomen uit een organisatiekundige 
theorie, sterk af van de omstandigheden waarin een organisatie zich bevindt. 
Bepaalde managementtechnieken kunnen in bepaalde situaties zeer succesvol zijn 
eni terwijl ze in andere situaties volkomen falen. Het is de kunst om te ontdekken in 
welke omstandigheid welke techniek het beste kan worden toegepast. 


Concurrentie 


Een van de belangrijkste elementen van de contingentietheorie is de relatie van 
Inkoop Leveranciers een organisatie met haar omgeving. Organisaties zullen zich moeten richten op 
Marketing Remie hun omgeving. De contingentiebenadering daagt het management voortdurend uit 
: d de complexiteit van omgevingsrelaties te onderkennen en per situatie te zoeken 
naar de best passende keuzes in strategie, organisatiestructuur enzovoort. 


Overheid 


Verkoop ) Distributie 
In de afgelopen decennia zijn er veel contingentiestudies gedaan waarbij de uit- 
gangspunten van deze stroming werden bevestigd. 


Personeelsbeleid Milieu 


Technologie 


1.13 RECENTE ORGANISATIETHEORIEËN 
(1980+) 


Vanaf de jaren tachtig van de vorige eeuw zijn er verschillende auteurs/consultants Recente organisatie- 
die na uitgebreide organisatiestudies onmiskenbare bijdragen hebben geleverdaan theorieën 

de ontwikkeling van organisatietheorieën en van groot belang zijn voor het functio- 

neren van veel organisaties in de jaren negentig. Veel theorieën zijn nog niet onder- 

gebracht in een absolute ‘denkrichting of school’. Een aantal theorieën en auteurs 

zullen we vervolgens beknopt behandelen. 


Systeembenadering De systeembenadering stelt dat het management organisatieproblemen integraal 
dient aan te pakken. Dat wil zeggen dat men niet alleen moet kijken naar de belan- 
gen van een enkel organisatieonderdeel maar ook naar de invloed van genomen 
beslissingen op de totale organisatie. Dit klinkt heel vanzelfsprekend, maar vaak 
tracht het management problemen van eigen afdelingen optimaal op te lossen zon- 
der besef te hebben van de consequenties voor andere afdelingen. 


Philip Crosby (1926-2001) en kwaliteitszorg 

Een belangrijke stroming in de organisatiekunde heeft betrekking op de kwaliteits- 

î zorg in organisaties. De grondlegger van theorieën op dit gebied is de Amerikaan 

en EE levert besparingen in magazijnruimte op maar ZOU Bemas die na de Tweede Wereldoorlog zijn ideeën op dit gebied voor het 

i Ô Ree een SDen leiden waardoor een onderneming klanten kan ver eerst in bedrijven toepaste. Een van de bekendste hedendaagse ‘kwaliteitsgoe- 

Ae en Dlkt wat het belang is van de systeembenadering voor het roes’ is de Amerikaan Philip Crosby die een totale kwaliteitsmanagementtheorie Philip Crosby 
ontwikkeld heeft die momenteel in zeer veel Japanse, Europese en Amerikaanse 
bedrijven wordt gebruikt. Philip Crosby werkte onder meer als vice-president bij 
International Tele-phone and Telegraph Company. waar hij veertien jaar wereldwijd 

112 PAUL LAWREN CE EN JAY LORSCH E N verantwoordelijk was voor kwaliteitszorg. Zijn onderneming, Crosby Associates, is 

DE CONTINGENTIEBENADERING (z 1 965) een van's werelds grootste adviesbureaus op het gebied van kwaliteitsbeheer. Totale kwaliteits- 


Werken volgens het ‘zero defects'-concept staat bij Crosby centraal. Dit betekent managementtheorie 
dat men er in organisaties naar moet streven geen fouten in processen te maken. 

Hij rekent af met de achterhaalde opvatting dat kwaliteitscontrole alleen nodig is in ‘Zero defects’-concept 
fabricageafdelingen en niet in de directiekamer. Crosby meent dat organisaties hun 


Aan het eind van de jaren Vijftig van de Vorige eeuw publiceerde Joan Woodward 


de resultat : 
En van een onderzoek onder een honderdtal Engelse bedrijven waarin 


gekeken naar de ; € ga 
SE doeltreffendheid van toepassing van theorieën van Taylor 
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Configuratie 


| Vijf basisvormen van 
configuraties 


kosten met zo'n 20% kunnen reduceren mits zij kwaliteitszorg als nummer één 
binnen de onderneming plaatsen. 


Henry Mintzberg (1939) en organisatiestructurering en strategische planning 
De Canadees Henry Mintzberg blijft verrassen met zijn opmerkelijke bijdragen op 
het gebied van het structureren van organisaties en management en zijn opvat- 
tingen over strategische planning. Hij werkt als hoogleraar managementstudies 
aan de McGill universiteit in Montreal en als parttime hoogleraar aan insead in 
Frankrijk. 

Tot de meest toonaangevende boeken die hij geschreven heeft behoren: The 
Strategy Process, Structure in Fives, The Structuring of Organizations, Mintzberg 
on Management (1991) en The Rise and Fall of Strategic Planning (1994). Hij 

heeft twee keer de McKinsey Award gewonnen voor ‘het beste Harvard Business 
Review-artikel’. 

Een van zijn belangrijkste basiswerken The Structuring of Organizations (1979) is te 
zien als een poging tot synthese van de belangrijkste organisatiekundige theorieën 
betreffende de wijze waarop organisaties gestructureerd zouden moeten worden. 
Volgens Mintzberg kan het succes van organisaties niet worden verklaard uit het 
feit dat er gekozen is voor ‘de beste’ organisatiestructuur. Er kan volgens hem 
nooit in algemene zin worden gesproken van de beste structuur voor organisaties. 
Er bestaan namelijk verschillende wegen naar succes. 

Mintzberg stelt dat organisaties hun eigenschappen niet los van elkaar moeten 
zien, maar deze in overeenstemming met elkaar moeten brengen tot een gemeen- 
schappelijke vorm ofwel een configuratie. Een configuratie kan worden gezien als 
een ‘ideaaltypische organisatie’. 

Mintzberg onderscheidde vijf basisvormen van configuraties die hij naderhand met 
twee vormen heeft uitgebreid, te weten: 

de ondernemersorganisatie 

de machineorganisatie 

de professionele organisatie 

de divisieorganisatie 

de innovatieve organisatie 

de zendingsorganisatie 

de politieke organisatie. 
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De configuraties kennen elk hun sterke en zwakke kanten. Afhankelijk van het type 
omgeving, turbulent of stabiel, en het doel van de organisatie, komen de sterke 
kanten naar voren. 

Ofschoon de configuraties beschrijvingen zijn van ‘ideaaltypen’ die in werkelijkheid 
zelden of nooit voorkomen, is bestudering hiervan zeker wel zinvol, volgens Mintz- 
berg. Hierdoor ontwikkelt men namelijk een visie die het mogelijk maakt andere 
organisaties sneller te begrijpen. Ook het doorgronden van sterke en zwakke 
kanten van de organisatie waarin men werkt, is vanzelfsprekend waardevol. In 
hoofdstuk 9 Structurering, zal uitgebreid aandacht worden besteed aan Mintzbergs 
theorieën over organisatiestructurering. 


In zijn boek The Rise and Fall of Strategic Planning (1994) veegt Mintzberg de vloer 
aan met traditionele opvattingen over strategische planning. Mintzberg concludeert 
dat strategie niet kan worden gepland en dat strategische planning vaak faalt in 
organisaties. In hoofdstuk 3 wordt aandacht besteed aan Mintzbergs opvattingen 
over strategische planning. 
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The Blue Ocean Strategy 


Een van de weinige vrouwelijke, en een 


van de weinige Europese grote goeroes, 


is Renee Mauborgne. Deze strategie- 
deskundige is verbonden aan Insead 
en de hoogst geplaatste vrouw in de 

Thinkers 5o, de ‘wereldranglijst’ van 

invloedrijke goeroes. 


Renee Mauborgne is bekend van Blue 
Ocean Strategy, een boek dat ze in 
2005 samen schreef met haar Insead- 
collega W. Chan Kim. Mauborgne's 
theorie is dat het succes niet ligt in 

de ‘rode oceanen’ waar concurrenten 
elkaar de tent uitvechten in de strijd 
om marktaandeel, wat alleen maar 

tot lage marges leidt. Het gaat erom 
‘blauwe oceanen’ te vinden: onontgon- 
nen markten die rijp zijn voor groei. 
Dit boek is min of meer een vervolg op 
het in 1997 geschreven Value Innova- 
tion, een artikel dat Mauborgne samen 
met Kim schreef voor Harvard Busi- 
ness Review, waarvoor de ontwikkeling 
van meer dan dertig industrieën vanaf 
1880 is onderzocht. 
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creatieve strategie 
voor nieuwe, 
econcurrentievrije 
markten 
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Tom Peters (1942) en managementprincipes voor bedrijfsvoering 


Tom Peters is managementconsultant en grondlegger van de Tom Peters Group in 
Californië. Hij deed toegepast wetenschappelijk onderzoek met als doel manage- 
mentprincipes voor bedrijfsvoering te ontwerpen. In 1982 publiceerde hij de 
resultaten van een studie naar 43 Amerikaanse ondernemingen waarvan de winst- 
gevendheid al twintig jaar een constant karakter had. Van dit boek met als titel In 
Search of Excellence, dat hij schreef samen met Robert Waterman, werden ruim 


vier miljoen exemplaren verkocht. 


Voor het succes van de onderzochte ondernemingen waaronder MeDonald's, 
Procter & Gamble, Boeing, IBM en Hewlett Packard, onderscheidden de onderzoe- 


kers een achttal gemeenschappelijke kenmerken die ze aantroffen: 
1 Sterke actiegerichtheid. Ofschoon veel van de onderzochte ondernemingen Tom Peters 
een analytische wijze van besluitvorming kennen, heeft dit toch geen verlam- 
mende werking. De wijze van werken wordt gekenmerkt door: ‘Do it, fix it, try it’. 
2 Het onderhouden van een innige relatie met de klant. Als onderneming kun 
je veel leren van je klant en de meeste innovatieve ondernemingen krijgen de 


beste ideeën over de te ontwikkelen nieuwe producten van hun klanten. 

3 Het creëren van ondernemerschap en zelfstandigheid. Een van de belang- 
rijkste problemen van grote organisaties is dat het hen ontbreekt aan datgene 
waarmee ze groot zijn geworden namelijk: ‘innovatie’. De kunst is om groot te 
zijn en tegelijkertijd als klein te kunnen acteren. Daarom dient een ‘onderne- 
mersklimaat’ geschapen te worden waarin werknemers met grote creativiteit 


Hoewel hun onderzoeksmethoden niet 
bij alle wetenschappers onomstreden 
zijn en ook de nieuwheid van het con- 
cept wordt betwist, weet Mauborgne nog 
steeds volle zalen te trekken met haar 
verhaal hoe zulke oceanen te vinden. 


Een bekende quote van Mauborgne 

is: Het belangrijkste argument voor 
waarde-innovatie is de winstgevend- 
heid ervan. Terwijl 86% van alle nieuwe 
producten bestaat uit »e-too-lancerin- 
gen of marginale verbeteringen, zorgen 
deze slechts voor 62% van alle omzet- 
groei en voor 39% van de winstgroei. 
De andere 14% nieuwe producten, die 
dus echt waarde innoveren, zorgen 
daarentegen voor 38% van de omzet- 
groei en voor 61% van de winstgroei. 


Bron: Management Team, un maart 201 
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werken aan vernieuwing. In een dergelijke cultuur zal ruimte moeten zijn voor 
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het lanceren van ‘onorthodoxe! ideeën en mag het maken van fouten niet wor- 
den afgestraft. 

4 De werknemers zijn de belangrijkste bron voor productiviteit. De ‘excel- 
lente’ ondernemingen zien hun werknemers als bron voor kwaliteit en produc- 
tiviteit. Een van de belangrijkste uitgangspunten hierbij is ‘respect voor het 
individu’. Het gaat erom energie en talent uit mensen te halen. 

5 Gedreven door waarden en overtuigingen. Het is van groot belang dat een 
onderneming aangeeft waar zij voor staat, waar de onderneming goed in is en 
waarop iedere werknemer trots is. Alle ‘excellente’ ondernemingen beschikten 
over duidelijke waarden en namen het scheppen van waarden ook serieus. 

6 ‘Schoenmaker blijf bij je leest. Succesvolle ondernemingen storten zich niet 
in zaken waarvan ze geen verstand hebben. 

7 Eenvoudige structuur met ondersteunende afdelingen van een beperkte 
omvang. Alle ondernemingen hadden een eenvoudige en duidelijke organi- 
satiestructuur, dat wil zeggen: geen matrixstructuur (zie hoofdstuk 9). En ook 
ondersteunende (staf)afdelingen zijn in omvang beperkt. 

8 Het bestuur is zowel centralistisch als decentralistisch. Veel ‘excellente’ 
ondernemingen worden zowel centralistisch als decentralistisch bestuurd. 

Zo worden deze ondernemingen aan de ene kant vanuit de top bijna ‘rigide’ 
bestuurd, terwijl aan de andere kant afdelingen een grote mate van zelfstandig- 
heid kennen gecombineerd met ondernemerschap en innovatiedrift. 


De afgelopen jaren is gebleken dat als een onderneming (lange tijd) succesvol is 
geweest, dit geen garantie hoeft te vormen voor de toekomst. 

Zo werd ibm genoodzaakt om vanaf het eind van de jaren tachtig van de vorige 
eeuw haar personeelsbestand nagenoeg te halveren. Van groot belang is dat 
ondernemingen voortdurend anticiperen op een sterk veranderende omgeving. 


In zijn in 1987 verschenen boek Thríving on Chaos zegt Tom Peters dat de chaos de 
norm is geworden. Managers zullen dagelijks worden geconfronteerd met grote 
veranderingen die onder meer worden ingegeven door ontwikkeling van automati- 
sering en telecommunicatie. Ondernemingen zullen flexibiliteit moeten opbrengen 
om de chaos te gebruiken voor het te lijf gaan van nieuwe uitdagingen in de markt. 
In zijn boek geeft hij hiervoor 45 aanbevelingen voor het management. 

Sinds 1987 heeft Tom Peters een aantal boeken geschreven waaronder: Liberation 
Management (1992), The Persuit of Wow (1994), The Circle of Innovation (1997), 
The Brand You 50 (1999) en Re-imagine (2003). Dit laatste boek is een internatio- 
nale bestseller geworden. Zie voor meer informatie over Tom Peters www.tompe- 
ters.com. 


Peter Drucker (1909-2005) en algemeen management 

Peter Drucker? wordt wel de aartsvader der managementgoeroes genoemd. Hij 
schreef sinds 1939 ruim 34 boeken over managementstudies die in 24 talen wer- 
den uitgebracht. 

Volgens Drucker zijn we na de industriële revolutie met haar productiviteitsstijgin- 
gen nu aanbeland bij de kennisrevolutie. Kennis is volgens Drucker de essentiële 
productiefactor geworden. Het belang van natuur, arbeid en kapitaal ligt voorname- 
lijk in de beperkingen die zij opleggen. Zonder deze productiefactoren kan kennis 
niets opleveren. 

Drucker schat dat het aantal mensen dat in traditionele bedrijfstakken werkt, zoals 
de landbouw en industrie, inmiddels is gedaald tot 20 of hoogstens 25%. 
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De resterende driekwart van de werkers valt onder te verdelen in drie ongeveer 

even grote groepen namelijk: de kenniswerkers zoals hoogwaardige specialisten, 

professionals en technici; de hoger opgeleide dienstverleners zoals verkopers, Kennisrevolutie 
docenten en ambtenaren en de laagopgeleide dienstverleners zoals schoonma- 

kers, chauffeurs en administrateurs van wie het loon steeds vaker achterblijft bij 

andere groepen. 


Tot aan het eind van de jaren tachtig heeft het management zich niet echt druk 


gemaakt over de productiviteitsontwikkeling van de kennis- en dienstensector. Productiviteits- 
Maar nu de productiviteitsrevoluties in de landbouw en industrie voltooid raken, ontwikkeling 
wordt een verhoging van de productiviteit in de kennis- en dienstensector een van de kennis- en 
absolute voorwaarde voor verdere economische groei. Het kenmerk van kennis- dienstensector 
werk Is dat de werker goeddeels de inhoud van zijn werk bepaalt. En meestal zon 

der veel acht te slaan op de productiviteit. Uit onderzoek is gebleken dat zo'n drie- Kenniswerk 


kwart van de tijd vaak wordt verknoeid door niet-efficiënte coördinatie en afstem- 

ming of door het verrichten van niet terzake doende activiteiten. De productiviteit 

valt al sterk te vergroten door je als werknemer voortdurend af te vragen waarvoor 

je écht wordt betaald. Wat afvalt dien je te schrappen! Andere remedies die Druc- Tl 

ker aanbeveelt voor een aanzienlijke productiviteitsstijging zijn: het analyseren en pe [=] 
opnieuw structureren van het werk, het uitbesteden van dienstverlenend werk 
buiten de organisatie, wat de concurrentie bevordert, en het formeren van teams 
die goed passen bij een bepaald type werk. ‘Behalve een economische uitdaging 
tot hogere productiviteit, schuilt er een sociale uitdaging in de waardigheid van de 
lager opgeleide dienstverlener’, aldus Drucker. 

In zijn laatste boek Management: Uitdagingen in de 21° Eeuw (1999) schrijft Peter 
Drucker op een verfrissende wijze over de toekomst van management. Volgens 
Drucker is niet één organisatievorm de juiste. Het management moet zoeken naar 
de organisatiestructuur die het beste past bij het uit te voeren werk; de organisa- 
tievorm is vooral een middel om mensen productief te laten zijn. Drucker voorzag 
ook een aantal andere ontwikkelingen. Managers zullen in steeds mindere mate 
dezelfde werkervaring hebben als hun ondergeschikten; er zal een andere balans 
ontstaan tussen fulltimebanen en parttimebanen; het gemiddelde bedrijf heeft op 
dit moment een bestaansrecht van niet meer dan dertig jaar en deze tijd zal alleen 
maar korter worden. Drucker onderzocht de fundamentele vraagstukken van de 
volgende eeuw, de veranderingen in de wereldeconomie en de praktijk van het 
managen. Wat zijn de nieuwe realiteiten en hoe kunnen bedrijven hun strategieën 
aanpassen aan deze nieuwe uitdagingen? 


kaywa.me/y4B4x 


Michael Porter (1947) en strategie Strategie 
Michael Porter is professor aan Harvard en heeft een grote invloed op de ontwik- 
keling van het strategisch denken en handelen in ondernemingen. De waarde 

van zijn werk zit met name, zoals we in hoofdstuk 3 zullen zien, in het aanreiken 
van structuren voor het uitvoeren van analyses om te komen tot een succesvolle 
strategie. Porter was de eerste die de betekenis van het werk van managers voor 
het succes van een onderneming in kaart bracht. In het door MeKinsey in 1979 
bekroonde artikel ‘How Competitive Forces Shape Strategy’, reikt hij met zijn vijf 
omgevingskrachten ondernemingen een methode aan om de markt en het concur- 
rentiegedrag te analyseren. In zijn eerste boek Competitive Strategy uit 1980 gaat 
Porter voornamelijk in op het ‘wat’ en ‘waarom’ van strategie. 

Zijn tweede boek Competitive Advantage draait met name om het ‘hoe’ van strate- 
gie. Porter stelt hierbij dat ondernemingen op zoek moeten naar hun concurrentie- Concurrentievoordeel 
voordeel. Een concurrentievoordeel kan volgens hem voortvloeien uit het gegeven 


Michael Porter 
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dat de onderneming tegen lagere kosten dan de concurrentie kan aanbieden of 
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len voor het product of de dienst. 
In Competitive Advantage of Nations (1990) stelt Porter dat succesfactoren van 
ondernemingen worden gecreëerd door een land of regio. Hij schetst in dit boek 
een aantal criteria op grond waarvan een onderneming de aantrekkelijkheid van 


door een stuk ‘toegevoegde waarde! te creëren, zodat de afnemer meer wil beta- 


een vestigingspunt kan beoordelen. Porter komt steeds vaker tot de conclusie dat 


Duurzaam 
concurrentievoordeel 


rentievoordeel. 


DUURZAAM ONDERNEMEN 


uiteindelijk de omgeving van de organisatie de oorsprong is van duurzaam concur 


Elektrische auto is niets nieuws 


De elektrische auto is niets nieuws. Ster- 
ker nog, er was een tijd dat er meer elek- 
trische auto's rondreden dan benzine- 
auto's. De benzineauto 's die er waren 
vond men maar onhandig, ingewikkeld 
om te bedienen, stinkend en lawaaie- 
rig. Wat zorgde er voor een ommekeer? 
De eerste elektrische auto's waren ten 
opzichte van de eerste auto’s met ver- 
brandingsmotor beter, eenvoudiger in 
gebruik en stil. Ook Ferdinand Porsche 
(ja die van de sportwagens) maakte in 
1898 al een elektrische auto met een 
topsnelheid van 35 kilometer per uur 
en een actieradius van 80 kilometer. 

In 1899 liep de elektrische auto nog 
voorop in de auto-ontwikkeling. Dit 
blijkt wel uit het feit dat de eerste auto 
die de grens van 100 kilometer per uur 
doorbrak, een elektrische auto was van 
de Belg Camille Jenatzy. 


In 1909 begon een taxibedrijf in 
Amsterdam met de eerste elektrische 
auto 's: 12 stuks in totaal. Dit was een 
groot succes, want iedereen wilde 
graag met zo 'n bijzondere taxi vervoerd 
worden. De taxi 's hadden voor die 

tijd ook een behoorlijke snelheid van 
maximaal 40 kilometer per uur. De 
voornaamste redenen voor het taxi- 
bedrijf om voor elektrische auto's te 
kiezen, waren de lage exploitatiekosten 
en eenvoudige bediening. Daardoor 
huurde het bedrijf goedkopere, minder 
technisch onderlegde, chauffeurs in. 
Begin 19oo reden veel welgestelde vrou- 
wen in een elektrische auto, vanwege 
de eenvoudige bediening. Daarnaast 
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hadden ze geen last van smerige lucht- 
jes tijdens het rijden. Mevrouw Clara 
Ford, de vrouw van autoproducent 
Henry Ford, had een elektrische auto 
van Detroit Electric. Helaas maakten 
producenten weinig vorderingen in het 
verbeteren van de batterijen. Vanaf 1910 
begon de auto met verbrandingsmotor 
langzaam een voorsprong te nemen. 
De kosten voor een auto met verbran- 
dingsmotor daalden door serieproduc- 
tie. Dat in 1913 de verbrandingsmotor 
werd voorzien van een elektrische 
starter betekende, ironisch genoeg, het 
einde van de elektrische auto. Voor de 
komst van de elektrische starter was 
het aanslingeren van de verbrandings- 


3 


motor een zware taak, nu was een druk 
op de knop voldoende om de motor te 
starten. Benzine was ook steeds beter 
te krijgen en het kostte bijna niets. De 
elektrische auto bleef alleen nog in de 
markt voor zeer lokale mobiliteit: zoals 
voor vervoer van de gemeentelijke 
plantsoenendienst en het rondje over 


de golfbaan. Ook de Amsterdamse elek- 


trische taxi's werden in 1924 vervangen 
door benzineautotaxi 's die op dat 
moment goedkoper waren in gebruik. 


Bron: blog.newhippy.nl, Patrick Hoogendijk. 
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De eerste auto die sneller dan 100 km/u reed in 1899 van de Belg Camille Jenatzy. De auto is 


elektrisch aangedreven 
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Michael Hammer (1948-2008) en herstructureren van bedrijfsprocessen 
Michael Hammer was een van de toonaangevende managementgoeroes van deze 
tijd. Hij was professor in de computerwetenschappen aan het MIT in de Verenigde 
Staten en directeur van zijn eigen consultancy company. Samen met James Champy 
schreef hij het zeer succesvolle boek Re-engineering the Corporation, a Manifest for 
Business Revolution. In dit boek zet hij uiteen dat de laatste vijftig jaar onze bedrij 
ven waren gebaseerd op drie principes, namelijk: 

1 de basiseenheid van werk is de ‘taak’; 

2 eenvoudige taken worden verricht door laaggeschoolde mensen; 

3 er bestaat een onderscheid tussen ‘uitvoerders’ en ‘managers’ (hiërarchie). 


In een omgeving die langzaam verandert en zich kenmerkt door voorspelbaar- 
heid en continuïteit bleken deze principes redelijk goed te werken. Echter in deze 
turbulente tijd met zijn snelle technologische ontwikkelingen en de opkomst van 
wereldwijde markten ligt de aandacht van organisaties op het vlak van flexibiliteit, 
kwaliteit, service en besparingen van overheadkosten. Hierbij past niet meer de 
klassieke ‘taakgerichte organisatie’ waarbij elk proces is onderverdeeld in aller- 
lei subprocessen die vervolgens zijn verdeeld over de hele organisatie. Dit leidt 
immers tot onnodige traagheid, bureaucratie en inflexibiliteit. 


Hammer en Champvy pleiten dan ook voor een revolutie binnen ondernemingen 
De kern hiervan is dat ondernemingen procesgericht zullen moeten werken. Een 
proces kan worden opgevat als een opeenvolging van activiteiten die waarde 
creëren voor de afnemer. Als een organisatie bijv. een order krijgt van een klant, 
dan zijn met deze order vele tientallen afdelingen bezig. De klant heeft geen bood- 
schap aan alle interne administratief-organisatorische processen, maar is alleen 
geïnteresseerd in het resultaat. Daarom zal het proces de toegang tot de organi 
satie moeten worden. In een procesgerichte organisatie komt een belangrijk stuk 
administratief en bestuurlijk toezicht te vervallen. Eenvoudige taken zullen verdwij- 


nen. Het onderscheid tussen uitvoerders en managers komt eveneens te vervallen. 


In de nieuwe organisatie werken professionals en coaches. De coaches zullen zich 
voornamelijk bezig moeten houden met het inspireren en motiveren van professio- 
nals alsmede met het ontwerpen van een werkomgeving. 


Volgens de auteurs zal deze nieuwe organisatiebenadering leiden tot grote kosten- 
besparingen van 40 tot zelfs 80%. Voordat dit gerealiseerd is, zal de topleiding van 
ondernemingen doordrongen moeten zijn van de noodzaak tot deze verandering 
(zie verder hoofdstuk 8). 


C.K. Prahalad (1941-2010) en concurrentie 

Coimbatore Krishnao Prahalad werd geboren in Coimbatore, Tamil Nadu. Hij stu- 
deerde natuurkunde aan de universiteit van Madras (het tegenwoordige Chenai). 
Hij begon zijn werkcarrière als manager bij Union Carbide. Hierna studeerde hij in 
de Verenigde Staten en ontving hij een PhD van Harvard University. Hij heeft les- 
gegeven in India en de Verenigde Staten om daarna een hoogleraarschap te ver- 
werven aan de Universiteit van Michigan Business School (Harvey C. Fruehauf 
chair of Business Administration). 

In Ann Arbor, Michigan ontmoette hij de jonge, internationale business student 
Gary Hamel. Hun samenwerking resulteerde in het boek Competing for the Future 
(1994). Dit boek beschrijft op welke wijze management zich in een overgangsfase 
bevindt. Management beweegt zich, volgens Prahalad en Hamel, van het oude 
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control-and-demandmodel naar een model waar managers moeten zoeken naar 
nieuwe mogelijkheden in de markt. 

In een van zijn recentere boeken The Future of Competition (2004), geschreven 
met Venkat Ramaswamy, legt hij uit dat bedrijven te weinig gebruikgemaakt heb- 
ben van de mogelijkheden van globalisering. De regels van het spel en de spelers 
zijn veranderd. De ‘klant’ is sterker en proactief en heeft meer zeggingskracht. 
Dankzij internet is de klant beter geïnformeerd en creatiever. De klant wil een 
grotere inmenging en zeggenschap in de besluitvorming van bepaalde transacties. 
Prahalad voorzag een grotere ‘hands-on'-benadering ten aanzien van zakendoen; dit 
vereist een grotere samenwerking met de klant/consument 

Prahalad heeft wereldwijd bekendheid gekregen door zijn boek The Fortune at the 
Bottom of the Pyramid (2004), waarin hij aan het begin van het boek een eenvou- 
dig maar toch revolutionair voorstel doet: als we stoppen met te denken aan de 
armen (the bottom of the pyramid of afgekort BOP) als slachtoffers of als een last, 
en beginnen hen als veerkrachtige en creatieve ondernemers en waardebewuste 
consumenten te zien, zal een gehele nieuwe wereld van kansen zich openen. De 
nieuwe markten zijn niet de kleine groep rijken of de grote groep consumenten 
met een modaal inkomen, maar de miljarden armen die voor het eerst aan de 
wereldeconomie gaan deelnemen. Volgens Prahalad bestaat de bodem van de eco- 
nomische piramide uit vier miljard mensen die van minder dan $2 per dag leven 
Deze groep kan de motor van de volgende ronde van globale handel en welvaart 
zijn, en een bron van innovatie. Het bedienen van de klanten aan de onderkant van 
de piramide vereist dat grote bedrijven gezamenlijk met maatschappelijke orga- 
nisaties en lokale regeringen werken. Vervolgens zal dit miljoenen nieuwe onder- 
nemers creêren op een basisniveau. Hij spreekt hier van een ‘co-creatie’, tussen 
economische ontwikkeling en sociale transformatie als oplossing van het armoe- 
deprobleem. De negen grootste landen die Prahalad voor ogen heeft zijn: China, 
India, Brazilië, Mexico, Rusland, Indonesië, Turkije, Zuid-Afrika en Thailand. 

Om de koopkracht van de armen te verhogen kunnen bedrijven hun goederen en 
diensten anders aanbieden, bijvoorbeeld in kleinere hoeveelheden. Daardoor wordt 
die gemarginaliseerde consument opgenomen in een economisch systeem, en 
creëert hij of zij ook meer kansen om zelf voor het nodige hogere inkomen te zor- 
gen. Volgens Prahalad is innovatie het sleutelbegrip. De hele economische struc- 
tuur moet op zijn kop gezet worden. Bedrijven moeten eerst kijken naar de arm- 
sten, hun behoeften en mogelijkheden, en de oplossingen die daardoor ontstaan 
vertalen naar de marktsegmenten. 


Jim Collins (1958) en bedrijfscultuur en leiderschap 

Jim Collins heeft met zijn boek Good to Great (2001) een wereldwijde bestseller 
geschreven. Het wordt beschouwd als de meest grondige, inzichtelijke en vernieu- 
wende studie van de afgelopen decennia. 

Collins is geboren in Aurora, Colorado USA en studeerde mathematical science 

en daarna MBA te Stanford University. Vervolgens doceerde hij aan de Stanford 
University Graduate School of Business. Tegenwoordig heeft hij zijn eigen manage- 
ment-onderzoekscentrum. 

In zijn boek Good to Great volgde hij, met een team onderzoekers, honderden 
Fortune 500-bedrijven. Maar bovenal was hij geïnteresseerd in die elf bedrijven die 
van een goede onderneming veranderden in een geweldige en explosief groeiende 
onderneming en dit ook jarenlang wisten vol te houden. Collins heeft zijn inzichten 
in een aantal principes geformuleerd. Wat onderscheidt deze succesvolle bedrijven 
van hun concurrenten en wat kunnen anderen daarvan leren? 
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Volgens Collins zijn de volgende factoren verantwoordelijk voor uitmuntende bedrij _ Uitmuntende bedrijven 


ven: 
1 Niveau 5 - leiderschap. Leiders met persoonlijke bescheidenheid, gekoppeld [=];,: [=] 
aan professionele wil (gericht op resultaten). Het zijn werkpaarden, komen vaak 5 
uit het bedrijf zelf, zorgen voor een goede opvolging en leggen de verantwoor 
delijkheid voor het succes bij anderen. [e] 0 
2 Eerst wie, dan wat. Het gaat erom de juiste mensen op de juiste plaatsen aan kaywa.me/Yyz8X 


boord te krijgen, en de verkeerde mensen eruit te gooien. Dan pas worden de 
richting en strategie bepaald. 

3 Cultuur van discipline. Met gedisciplineerde mensen en werkwijzen heb je 
geen bureaucratie en hiërarchie meer nodig. Ondernemerschap gecombineerd 
met een cultuur van discipline is het magische mengsel voor geweldige presta- 
ties. 

4 De harde feiten onder ogen zien, zonder het vertrouwen te verliezen. Er 
moet ruimte komen voor de waarheid door middel van het creëren van een kli- 
maat waarin echt naar mensen wordt geluisterd. 

5 Het Egelconcept. Vrij naar de Griek Archilochus die in een van zijn fabels 
schrijft: ‘De vos weet veel dingen, maar de egel weet een groot ding: het inzicht 
waar je de beste in kunt zijn! Volgens Collins valt dit principe uiteen in drie deel- 
vragen: waarmee kun je als bedrijf het beste van de wereld worden, over welke 
activiteiten zijn we het meest gepassioneerd en waarmee kunnen we geld ver- 
dienen? 

6 Technologie. Technologie is nooit een cruciale factor voor succes, maar er 
wordt gebruikgemaakt van zorgvuldig gekozen technologieën. 

7 Het vliegwiel. Uitmuntende bedrijven ontstaan niet zomaar; het is een kwes- 
tie van duwen aan een groot vliegwiel. Het komt langzaam op gang, maar op 
een gegeven moment treedt een versnelling op. Mensen zien pas achteraf de 
omvang van de transformatie. 

8 De kern bewaken en vooruitgang stimuleren. De kernwaarden van een 
bedrijf — waar staan wij voor — moeten worden bewaakt en in stand gehouden 
worden. De manier waarop gewerkt wordt, moet daarentegen steeds worden 
aangepast aan veranderende omstandigheden. 


kaywa.me/tY643 


Kjell Anders Nordström (1958) & Jonas Ridderstrâle (1966) en veranderingen 
in organisaties 

Kjell Nordstrom en Jonas Ridderstrâle kunnen beschouwd worden als de voortrek- 
kers van de nieuwe generatie Europese businessgoeroes. 

Nordstrom en Ridderstrâäle kennen elkaar van het Institute of International Busi- 
ness van de Stockholm School of Economics. Door hun frisse kijk op het hui- 

dige management en hun levendige stijl van voordracht, wordt het tweetal veel 
gevraagd als spreker op congressen: Kjell en Jonas zijn ‘rebels with a cause°. Met 
hun onorthodoxe combinatie van academische nauwkeurigheid, krachtige logica en 
funky vrijdenkerij herschrijven ze de regels voor evolutionisten. 

Samen schreven zij de bestsellers: Funky Business: Talent Makes Capital Dance 
(1999), Karaoke Capitalism: Management for Mankind (2004), en het vervolg op 
Funky Business: Funky Business Forever: How To Enjoy Capitalism (2007). 

In Funky Business beschrijven zij dat organisaties (Funky Inc.) leukere omgevingen d i 
moeten worden om in te vertoeven. Een plaats waar mensen gebruikmaken van ij $ ve 4 
hun talenten en hun creativiteit kunnen aanwenden. Een plaats waar ideeën tot Jonas Ridderstrâle 

leven komen en interessante producten vooral ook sneller worden ontwikkeld. 

Kortom: word funky! Funky business staat vooral voor diversiteit. Ga voor extreem, _ Funky Business 

voor risico's, voor regels overtreden, voor nieuwe regels maken, voor de toekomst 
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creëren. Om te overleven moet je aandacht trekken. Denk vooral niet in termen 
van goed of fout. Wat is, is. Irrelevant zijn, is een veel groter probleem dan ineffici- 
ent zijn. Zakendoen is volgens de schrijvers geen wetenschap. Het is gewoon geld 
verdienen. Het is een kwestie van bits, brein en een merk hebben. Merken zijn de 
valium van onze ziel en de wereld is het toneel. 

Hun tweede boek Karaoke Capitalism is meer een manifest en belicht hun politieke 
en ideologische ideeën. Zij beschrijven hoe je succes kunt hebben in de wereld 
van het ‘karaokekapitalisme’. De karaoke-economie wordt gedomineerd door indi- 
viduen die over onbeperkte keuzemogelijkheden beschikken. Het probleem voor 
het bedrijfsleven is dat de karaokeclub tevens de thuishaven is van geïnstitutionali- 
seerde imitatie; er zijn na-apers in overvloed. Er wordt een oproep gedaan om cre- 
atiever, origineler en met meer fantasie innoverend te denken. Volgens de auteurs 
had Karl Marx gelijk: werknemers hebben geen controle over het productieproces. 
In plaats daarvan heeft een grijze massa van anderhalve kilo, het brein, de sleutel 
tot de toekomst in handen. Succesvolle ondernemingen onderscheiden zich van 
hun minder succesvolle concurrenten doordat zij dit erkennen. Hierdoor maken zij 
effectiever gebruik van de intellectuele en creatieve talenten van de werknemers 
die er werkzaam zijn. In de Nieuwe Economie maakt talent kapitaal aan het dan- 
sen. De dagelijkse sleur van het huidige bedrijfsleven is niet langer voldoende om 
werknemers vast te houden, en saaie bedrijven slagen er al evenmin in om klanten 
vast te houden. Funky business is wat we nodig hebben. 

In Funky Business Forever beschrijven Nordstrom en Ridderstrâle hoe te handelen 
na de IT-boom aan het eind van de twintigste eeuw. Centraal staan verandering en 
‘anders willen zijn’. Alleen talent maakt je uniek en denk toekomstgericht. 


Gary Hamel (1954) en de toekomst van management 

Gary Hamel wordt wel gezien als een van de invloedrijkste businessdenkers, een 
expert op het gebied van businessstrategie. 

Sinds 1983 werkt Hamel aan de London Business School, tegenwoordig als gast- 
professor van de afdeling Strategic and International Management. Hij was de 
bedenker, samen met Prahalad, van het concept ‘kerncompetenties’. Vooral bekend 
werd zijn boek Leading the Revolution and Competing for the Future (1998), 

waarin Hamel beschrijft dat innovatie en niet efficiëntie het leidende principe in de 
bedrijfsvoering zou moeten zijn. Nieuwe organisatieconcepten zijn noodzakelijk om 
als bedrijf in het dotcomtijdperk succesvol te zijn. Net als kwaliteit zou innovatie 
eigenlijk ieders verantwoordelijkheid moeten zijn. Sleutelwoorden voor succes zijn 
volgens Hamel: snelheid, jezelf opnieuw organiseren, nieuwe markten en distribu- 
tiekanalen aanboren. 

In zijn nieuwste boek Het Einde van Management, (geschreven met Bill Breen, 
2008; Engelse vertaling van The Future of Management, 2007), betogen de schrij- 
vers dat het huidige managementmodel verouderd is en door een aantal bedrijven 
al is vervangen door alternatieven die meer innovatie opleveren en beter passen bij 
de kenniseconomie. 

Het management-DNA van bedrijven is nog steeds gebaseerd op het realiseren 
van productiviteitsverhoging door systematisch management met als principes: 

— standaardisatie 

— specialisatie 

— uitlijning van doelen 

— hiëêrachie 

— planning 

— controle en extrinsieke beloningen. 
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Sleutelprincipes in het nieuwe management zijn: 
— diversiteit 

— actief experimenteren mogelijk maken 

— depolitisering van besluitvoering 

— wijsheid van de massa en markten benutten 
— decentraal leiderschap 

— rekenschap van de top aan de eerste lijn. 


ledereen betrekken in het bedrijf is van essentieel belang om een democratie 

van ideeën te creëren, de menselijke fantasie te versterken, collectieve wijsheid 
te bundelen, zodat iedereen de kans krijgt om mee te doen. Zodoende wordt de 
natuurlijke veerkracht van mensen niet weggezogen. Hiervoor moeten de manage- 
mentprincipes worden vernieuwd. Gehoorzaamheid, ijver en feitenkennis zullen in 
het management van de toekomst plaatsmaken voor initiatief, creativiteit en pas- 
sie. Er zijn bedrijven zoals Google en Whole Foods market, die met deze visie en 
met bepaalde principes werken. Het accent ligt niet op de top maar op de teams 
lager in de organisatie, en er is relatief veel vrije tijd voor medewerkers om creatief 
bezig te zijn. 

Hamel is een groot pleiter voor managementinnovatie; maak van verandering een 
automatisme. 


Eckart Wintzen (1939-2008) en celfilosofie 

‘Wie snel groot wil worden, moet vooral klein blijven’. Groot worden door klein te 
blijven, het lijkt een contradictio in terminis maar zoals wel vaker bij ondernemer, 
inspirator en managementgoeroe Eckart Wintzen blijken ogenschijnlijke onmogelijk- 
heden soms toch juist tot fraaie resultaten te leiden. 

Wintzen richtte in 1976 het automatiseringsbedrijf BSO op. Als eerste bedrijf ter 
wereld maakte BSO in 1990 een jaarverslag voor kinderen, zo geschreven dat kin- 
deren het kunnen lezen en begrijpen. Maar BSO en Eckart werden vooral bekend 
door de celfilosofie. Wintzen transformeerde BSO van een clubje met een paar 
mensen tot een bedrijf met 6.000 medewerkers bij zijn afscheid in 1996. BSO/ 
Origin was toen de grootste IT-dienstverlener van Nederland. BSO werd verkocht 
aan Philips — omzet 375 miljoen euro in 21 landen. 

Zijn automatiseringsbedrijf BSO groeide als kool. Voor Wintzen was die groei niet 
in alle opzichten een zegen; hij had eigenlijk helemaal geen zin om ‘baas’ te spelen 
over een groot bedrijf. Dus verzon hij, toen de mijlpaal van de pakweg eerste 50 
werknemers werd bereikt, een list: hij schiep een tweede BSO. Het bedrijf werd 
gesplitst in twee ongeveer even grote ‘cellen’. De baas van een cel kende weer 

al het personeel bij naam en kon verantwoordelijkheid nemen voor alles wat in 
een cel gebeurde. Slagvaardige cellen zorgen voor betere resultaten dan een van 
bovenaf aangestuurde moloch en zo werden twee cellen al snel vier cellen en die 
celsplitsing bleef zich in hoog tempo voordoen. BSO groeide extra snel door klein 
te blijven. De verschillende bedrijfjes kunnen helemaal zelfstandig werken, zelf 
bedenken wat ze gaan doen en hoe ze het doen. 

Hoe succesvol Wintzen ook was, zijn unieke management- en bedrijfsfilosofie is 
nooit breed nagevolgd. Bijzondere bedrijven blijken toch erg afhankelijk van bijzon- 
dere leiders. Tien jaar nadat de cellen door samenklontering weer een ‘gewoon’ 
bedrijf gingen vormen, geeft Wintzen uitleg in zijn boek Eckart's Notes. Dat de 
huidige managers nooit in BSO-cellen hebben gewerkt, is geen bezwaar; zijn 
ideeën inspireren evengoed. Bij hem draait het vooral om vertrouwen schenken 
aan medewerkers in plaats van regels opleggen aan ondergeschikten. En dat past 
eigenlijk weer heel goed bij veel moderne managementfilosofieën, zoals die van 
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n vriendin van zijn dochter ging hij twitteren; iemand zoals hij 

t met innovatie te maken heeft, moet toch zelf 
ook meedoen aan die nieuwe wereld en niet langs de zijlijn analyses OE De 
64-jarige Canadese bestsellerauteur van onder meer Growing up digital en Wikino- 
mics (2006) schrijft dagelijks in een door hem zelf samengestelde krant The Don 
Tapscott Innovators Daily via Twitter over zijn Oever: OS, Inspiratie IS 

de netgeneratie; de jongeren zoals die vriendin van zijn dochter, die ali 160 RSI- 
feeds heeft die constant binnenlopen op haar telefoon of computer. Hij gelooft heel 
sterk in reversed monitoring. De jongeren zijn juist zijn mentoren en niet andersom. 


Op advies van €€ 
die dagelijks bezig is met alles wa 


Geert Oortgiesen, directeur van het (IT- 
dienstverlenend) bedrijf Profict, kreeg, 
het boek Eckart s Notes van een stagiair 
bij diens afscheid. De celfilosofie was 
zo herkenbaar. Zijn IT-bedrijf groeide 
en werd steeds lastiger te besturen. Het 
was toe aan een volgende stap; Het idee 
van cellen sprak hem ontzettend aan. 
Cellen hebben een kleine omvang en 
zijn resultaatgericht, en omdat de direc- 
teur van een cel uit de eigen gelederen 
komt blijft het DNA van het bedrijf 
behouden. Zo veel mogelijk taken wor- 
den in de cel belegd, met daarboven 

een zo klein mogelijke holding, 


Om de cultuur van het bedrijfiniet te 
verliezen, er heerste bijna een familie- 
gevoel, besloot ook Oortgiesen tot een 
opsplitsing van zijn bedrijf. Doordat het 
bedrijf in het oosten van het land was 
gevestigd en men steeds meer klanten in 
het Westen van het land kreeg, werd het 
bedrijf opgesplitst tot een Profict Oost 
en een Profict West. Een verkoopma- 
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In Wikinomics zet hij dit al helder uiteen: nieuwe, creatieve ideeën en producten 
ontstaan tegenwoordig steeds vaker door vormen van open samenwerking op 


grote schaal. Zijn motto: wees open, deel informatie en producten met iedereen 
werk samen, deel kennis. 


Een nieuw tijdperk is aangebroken: de tijd van Network Intelligence. Volgens 
Tapscott zitten we echt op een historisch keerpunt. De wereld is hard en snel toe 
aan een heel nieuw systeem. Al onze maatschappelijke instituten moeten opnieuw 
opgebouwd worden rond een nieuwe set van principes en uitgangspunten. Hij 
schetst voor het bedrijfsleven een serie revoluties: een technologische revolutie, 
utie. Hoe moeten bedrijven 
zich aanpassen aan die nieuwe wereld? Wat moet een modern leider doen om 
invulling te geven aan een succesvol leiderschap in deze tijden? Tapscott geeft aan: 
Get out of the way! Senior management betekent niet langer: beslissingen nemen 
en je mensen vertellen wat ze moeten doen. Nee, je moet nu condities scheppen 
waarin de mensen in je bedrijf zelf kunnen organiseren hoe ze waarde kunnen 
creëren. Geef ze ruimte en mogelijkheden om nieuwe dingen te doen, om nieuwe 
technologie uit te proberen en in te zetten. Alleen dan kun je mee in de veranderde 
wereld. 

Don Tapscott publiceerde in 2010 Macrowikinomics en in 2013 Radical Openness: 
Four Expected Principles for Success. In 2013 stond hij op de vierde plaats in de 
‘global ranking of management thinkers’ 


een sociale, een economische en een generatierevo 


Steve Jobs (1955-2011): visionaire meester van de eenvoud 

Met het overlijden in 2011 van co-oprichter en voormalige ceo van Apple heeft de 
technologiesector een van zijn belangrijkste iconen verloren. Zwarte coltrui, witte 
sportschoenen, marketinggenie. Maar hij was ook een hippie, fruitariër, boeddhist 
en Dylan-fan. Jobs werd in 1955 geboren uit een Amerikaanse moeder en een Syri- 
sche vader. Hij groeide op in een pleeggezin. Zijn ouderlijk huis was de plek waar 
hij in 1976 de eerste Apple-computer in elkaar schroefde samen met Steve Woz- 
niak. Jobs denkt dat andere computerhobbyisten een apparaat zoeken waarvoor 

ze zelf kunnen programmeren. Zo legt Apple de basis voor de personal computer. 
Wozniak was de geniale technicus, Jobs een gepassioneerde verkoper met een 
visie. Dankzij de Apple Il — een apparaat met keyboard — konden ook niet-nerds een 
computer gebruiken. Toen Apple in 1980 naar de beurs ging was de 25-jarige Steve 
Jobs ineens 200 miljoen dollar rijker. De echte groei van de computermarkt — met 
als aanjager de IBM-pc in 1981 — moest toen nog beginnen. In 1985 moest Jas 
het veld ruimen bij Apple. Als manager bleek hij niet geschikt. Werknemers uit de 
beginjaren beklagen zich in biografieën over felle woede-uitbarstingen, Jobs gebrek 
aan overzicht, zijn bemoeizucht en dwangmatige hang naar penfeaties Over et 3 
gedwongen vertrek bij Apple zei hij later: ‘Ik had het goe ee iemand me in mijn 
maag stompte en alle lucht verdween. Ik was net dertig en wilde de kans hebben 


om dingen te maken. 


Ook bij zijn tweede computerbedrijf NeXT, struikelde Jobs over zijn perfectionisme. 
ers werden amper verkocht. Op het moment dat Next 


ineenstortte, werd Jobs als adviseur gevraagd bij Apple. Dat bedrijf was aan de 


De peperdure NeXT-comput 


grond geraakt. Jobs bleek geleerd te hebben van zijn fouten, was door zijn huwelijk 
en vaderschap een stuk rustiger geworden. Zijn andere project, filmmaatschappij 


Pixar, werd een groot SUCCES. 
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Steve Jobs 


Daniel H. Pink 


Jobs redde Apple met een paar eenvoudige ingrepen. Hij sloot vrede met aarts- 
concurrent Microsoft en gebruikte de software van NeXT als basis voor het nieuwe 
besturingsysteem, OS X. Na de eigenwijze iMac, ontworpen door Jobs bescher 
meling Jonathan Ive, volgde de spierwitte iPod in 2001. Apple bleek niet langer een 
merk voor nerds en geeks, maar mikte op de massamarkt. De iPod en de iTunes 
store veranderden de muziekindustrie: in plaats van cd's kocht het publiek voort- 
aan liever losse liedjes. Later, in 2007, was de iPhone het begin van de mobiele 
internetrevolutie die marktleider Nokia op de knieën dwong. De iPad was Jobs 
volgende troef: een gemakkelijk te bedienen, draagbare variant van de gewone 
computer. Concurrenten zagen het als een schijnbaar overbodige gadget, maar het 
werd een bestseller. De App-revolutie' is ook volledig te danken aan Steve Jobs. 
Ten slotte heeft hij de webdienst iCloud ontworpen 


Jobs was de meester van de eenvoud. In design en in gebruik. Alle Apple-appara- 
ten en de bijbehorende software hebben een overeenkomst: ze zijn bedoeld om 
‘ingewikkelde! technologie toegankelijk te maken. Kiezen wat je niet wilt doen met 
een apparaat, was volgens Jobs een van de belangrijkste stappen in het ontwerp- 
proces. 

Jobs balanceerde al meerdere keren op het randje van de dood. Daarover sprak 

hij tijdens een lezing in 2005 voor het Stanford College in Palo Alto, California. 

Het was een opvallende persoonlijke speech. ‘Stay hungry, stay foolish’, drukte hij 
Stanford-studenten op het hart. Luister naar jezelf en probeer iets te vinden waar 
je echt van houdt. Volg je hart alsof het de laatste dag van je leven is; 


Daniel H. Pink (1964) en de veranderende rol van werk 

Daniel H. Pink (1964) is de auteur van een aantal provocerende bestsellers over 
motivatie voor veranderingen op de werkvloer en de veranderende wereld van 
werk. Zijn laatste boek heet To Sell is Human: The Surprising Truth About Moving 
Others (2012). Maar van groter belang is de bestseller Drive: The Surprising Truth 
About What Motivates Us (2009). 


In Drive beschrijft Daniel Pink wat mensen motiveert. In de afgelopen decennia zijn 

verschillende theorieën ontstaan over waar mensen hun drive vandaan halen. Pink 

beschrijft drie zogeheten Motivaties. Zo is ‘Motivatie 1.0’ de behoefte om te over- 

leven, waardoor mensen in beweging komen. ‘Motivatie 2.0’ omvat het aansturen 

van mensen door middel van belonen en straffen. Dit is voor de meeste organi- 

saties het uitgangspunt bij het handelen in hun beleid. ‘Motivatie 3.0’ gaat uit van 

het paradigma dat mensen in beweging komen wanneer ze intrinsiek gemotiveerd 

worden, door hun sterke kanten te gebruiken en zich nuttig te voelen. In zijn boek 

beschrijft Pink waarom Motivatie 2.0 achterhaald is en hoe de manager Motivatie 

3.0 kan gebruiken om mensen te motiveren. 

Deze nieuwe benadering heeft drie essentiële elementen die drive teweegbren- 

gen: 

1 Autonomie: de wens om ons (werk)leven in te richten zoals we zelf willen. 

2 Meesterschap: het verlangen om steeds beter te worden in iets wat ertoe doet, 
waar we gemotiveerd voor zijn. 

3 Zingeving: de behoefte om iets te doen dat groter is dan wijzelf, bijvoorbeeld 
iemands vermogen om het lot van een minder bevoordeelde medemens te 
beïnvloeden. 
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ADVIES 


Managementgoeroe Daniel Pink: we zijn 
allemaal verkopers’ 


Onze beloningsmechanismes zijn 
hopeloos uit de tijd volgens Daniel 
Pink. Bonussen leiden tot veel acti- 
viteit, maar zelden tot creatief werk: 
‘Werknemers moeten niet alleen weten 
wat ze moeten doen, maar vooral ook 
waarom: 


Er wordt tegenwoordig van werkne- 
mers steeds meer creativiteit en eigen 
inzicht gevraagd, en daarbij kunnen 
beloning en straf zelfs contraproductief 
werken. Soms gaan de prestaties ach- 
teruit, maar meestal zijn de beloningen 
vooral een verspilling van geld en tijd. 
In zijn boek A whole new mind (2006) 
beschreef Pink de nieuwe vaardig- 
heden die op de werkvloer nodig 

zijn zoals inventiviteit, creativiteit 

en conceptueel denken. Vervolgens 
rees de vraag: hoe richten we onze 
organisaties daarop in? Zo kwam hij 
terecht bij wetenschappelijk onderzoek 
naar motivatie. Al jaren lang werden 
dezelfde motivatietechnieken gebruikt 
die Pink de ‘if-then motivators’ noemt: 
als je bepaald gedrag vertoont, word je 
beloond. Die methode werkt absoluut 
niet voor werk dat vraagt om concep- 
tueel denken, een eigen oordeel en 
creativiteit. Voor dit type werk heb je 
een breder blikveld nodig en het werk 
is minder makkelijk te belonen. Om 
werknemers te motiveren moet men 
zorgen dat ze zeggenschap hebben 
over hun eigen werk, feedback krijgen 
en kunnen groeien in hun werk. Niet 
alleen moeten werknemers weten wat 
ze moeten doen, maar ook waarom. 


De managers moeten veranderen in 
hun aanpak. Van controle en beheersing 


wat het management gewend is, naar 
het geven van een grotere autonomie 
voor de werknemer om zo meer betrok- 
kenheid te krijgen. Om werknemers 
meer te motiveren kunnen managers 
begrippen als autonomie, zingeving 

en meesterschap introduceren. Hierbij 
speelt continu feedback krijgen ook een 
eruciale rol voor de motivatie van de 
werknemers. Wat betreft zingeving is 
bewezen dat mensen beter presteren 
zodra ze weten waarom ze iets doen — 


hoe hun werk in het grotere geheel past. 


Qua autonomie is Daniel Pink een 
groot voorstander van het reserveren 
van tijd voor ‘vrij werk, zoals Google 
het vroeger deed: daar konden werk- 
nemers 20% van hun tijd besteden aan 
eigen werk. 


Daarnaast heeft Pink onderzoek 
gedaan naar de besteding van werktijd. 


Daaruit bleek dat we 41% van de werk- 
tijd bezig zijn iemand te overtuigen iets 
van waarde af te staan, zoals aandacht, 
moeite, tijd of geld. Dat geldt voor alle 
beroepsgroepen; in feite zijn we alle- 
maal verkopers. 


Managers moeten gaan zorgen dat 
mensen bepaalde dingen doen. De 
wetenschap reikt voldoende instru- 
menten, volgens Pink, om je daarin te 
verbeteren, bijvoorbeeld door je gedrag 
beter af te stemmen op je omgeving. 
Managers kunnen ook van verkopers 
leren nooit op te geven, en een afwij- 
zing te zien als aansporing om er harder 
tegenaan te gaan: Als we allemaal 
verkopers zijn, is de volgende stap dat 
we ons daarin verder bekwamen’, aldus 
Daniel Pink. 


Bron: Management Team, januari 2014 


De inhoud van banen is in de 21ste eeuw erg veranderd. De inhoud is complexer 
geworden, interessanter, creatiever en onafhankelijker. Bedrijven zouden zich hier 
snel aan moeten aanpassen, wat niet altijd gebeurt. Pink gebruikt, als wegwijzer 
voor bedrijven, de SDT (self determination theory). Deze zelfbeschikkingstheorie 
is gebaseerd op een door Edward L. Deci en Richard M. Ryan ontwikkelde macro- 
theorie over de menselijke motivatie. De kern van de theorie wordt gevormd door 
de stelling dat er drie natuurlijke basisbehoeften (competentie, verbondenheid en 
autonomie) zijn die, indien deze bevredigd worden, een optimale functionering en 
groei van een persoon toestaan. Ook de intrinsieke motivatie van een persoon om 


doelen te bereiken hangt mede van de bevrediging van deze behoeften af. 
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Het systeem van belonen en straffen (reward-and-punishment approach) om de 
productiviteit van de werknemer te controleren, is een ouderwetse manier om 
mensen te managen. Om maximaal plezier en productiviteit uit werk te halen, 
zouden organisaties hun denkpatroon moeten opwaarderen. Organisaties moeten 
focussen op de drie drives autonomie, meesterschap en zingeving, om het opti- 
male uit hun menselijk kapitaal te halen. 

Pink wordt beschouwd als een van de origineelste denkers over motivatie In orga- 
nisaties, modern management, leiderschap, arbeidshervorming en ‘denken en wer 
ken vanuit de rechter hersenhelft. 


Clayton Christensen (1952) en disruptie 

Clayton M. Christensen (1952) is de Kim B. Clark-professor bij de afdeling business 
administration van de Harvard Business School. Hij geeft daar een van de meest 
populaire colleges: ‘building and sustaining a successful enterprise’. Hij wordt 
beschouwd als expert op het gebied van innovatie en groei. Zijn denkbeelden en 
ideeën zijn wereldwijd gebruikt in organisaties. Christensen is de auteur van zeven 
bestsellers; hij is het meest bekend van zijn boeken over innovatie in commerciële 
ondernemingen. Zijn boek The Innovators Dilemma (1997) benadrukt zijn theorie 
over disruptive innovation (ontwrichtende innovatie). 


De meeste technologieën verbeteren de prestaties van bestaande producten aan 
de hand van de criteria die bestaande klanten daarvoor al hanteren. Deze technolo- 
gieën noemt Christensen aanhoudende (sustaining) technologieën. Daar staan de 
zogenoemde ontwrichtende technologieën tegenover. Deze ontwrichtende techno- 
logieën creëren een geheel nieuwe waardepropositie. Ze verbeteren de prestaties 
van producten aan de hand van nieuwe prestatiecriteria. Producten die voortkomen 
uit de ontwrichtende technologieën zijn vaak kleiner, goedkoper, eenvoudiger en 
gemakkelijker in het gebruik dan de bestaande varianten. Op het moment van hun 
introductie kunnen ze qua prestaties echter (nog) niet op tegen de gevestigde tra- 
ditionele producten en daarom is er nog geen grote markt voor te vinden 
Christensen onderzocht diepgaand hoe ontwrichtende technologieën zich hebben 
ontwikkeld in bijvoorbeeld de computerdisk-industrie, een razendsnel evoluerende 
industrie. 


Ontwrichtende innovatie kent de volgende vier principes: 

1 _In goed geleide bedrijven bepalen klanten, niet managers, feitelijk de patronen 
van resource-allocatie. De essentie is dat middelmanagers in bedrijven niet 
geneigd zijn om te investeren in technologieën die door belangrijke klanten niet 
direct gewaardeerd worden, omdat ze met deze investeringen financieel niet 
snel zullen kunnen scoren. 

2 Kleine markten voldoen niet aan de groeibehoefte van grote bedrijven. Er zijn 
verschillende redenen waarom het goed is dat bedrijven groeien. Helaas is 
het zo dat hoe groter een bedrijf is, hoe moeilijker het is om de groei te con- 
tinueren. Een klein bedrijf (omzet 40 miljoen euro) met een groeidoelstelling 
van 20%, moet 8 miljoen euro omzet extra zien te creëren. Een groot bedrijf 
met 4 miljard euro omzet dat 20% wil groeien, moet 800 miljoen euro extra 
omzet zien te creëren. Emerging markets zijn doorgaans niet groot genoeg om 
de groeibehoefte van grote bedrijven te bevredigen; ze zijn echter wel groot 
genoeg voor kleine bedrijven. 

3 Markten die niet bestaan, kunnen niet worden geanalyseerd. De uiteindelijke 
toepassingen van ontwrichtende technologieën zijn niet op voorhand kenbaar. 
Mislukking is een intrinsieke stap naar succes. 
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4 _Technologie-aanbod is niet altijd gelijk aan de marktvraag. De snelheid van 
technologische vooruitgang is vaak hoger dan de snelheid waarmee de klantbe- 
hoefte zich ontwikkelt. Door de performanceverbetering van de ontwrichtende 
technologieën (bijvoorbeeld de 3,5-inch disks, aanvankelijk alleen gebruikt in de 
kleine laptopmarkt) worden de innovaties geschikt voor een grotere markt (de 
pc-markt). 


In 2010 sprak Chistensen, in een inmiddels beroemd geworden toespraak, de 
afgestudeerden van dat jaar aan de Harvard Business School toe. Puttend uit zijn 
omvangrijke onderzoek bood hij hun een reeks van richtlijnen aan om een in alle 
facetten succesvol, gelukkig en betekenisvol leven te kunnen leiden. De toespraak 
ging viral via social media en gaf aanleiding tot een van de meest gelezen artikelen 
ooit in het gezaghebbende Harvard Business Review. Dit resulteerde later in het 
boek How Will You Measure Your Life (vertaald in het Nederlands als De succes- 
factor). In dit boek vraagt Christensen zich af of de inzichten van de management- 
theorieën ook gebruikt kunnen worden voor het managen van privésituaties. Die 
vraag werd nadrukkelijker toen hij zelf een levensbedreigende ziekte kreeg. Het 
antwoord is: je moet niet zoeken naar ‘snelle oplossingen’, maar je moet nadenken 
over ‘hoe je problemen moet oplossen’. Het zelf bedenken van een oplossing blijkt 
een goed werkende intrinsieke beloning te zijn (je gelukkig voelen). 
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ZAKENDOEN IN: … 


Nederland 


Nederland is een welvarend land met 
een open economie, dat zwaar leunt 
op buitenlandse handel. De economie 
wordt getypeerd door stabiele verhou- 
dingen, gematigde inflatie, een gezond 
financieel beleid door zijn belangrijke 
rol als Europese transportader. Voed- 
selverwerking, chemie, olieraffinage en 
de fabricage van elektrische apparaten 
zijn de belangrijkste industriële acti- 
viteiten. 


Zakenmentaliteit 

Nederland is een echte handelsnatie, 
de Nederlandse professionals zijn heel 
erg ervaren en wereldwijs. Nederlan- 
ders staan bekend om hun zakelijk- 
heid, ‘let's get to business-mentaliteit 
en een no-nonsense’ cultuur. Eerlijk- 
heid staat hoog in het vaandel en men 
is recht door zee wat betreft zaken- 
doen. Belofte maakt schuld, afspraak 
is afspraak. Woorden, uitnodigingen 
en toezeggingen neemt men vaak let- 


terlijk. Nederlanders maken een dui- 
delijk onderscheid tussen zakelijk en 
privéleven. Er bestaat een behoorlijke 
aversie tegen te strikte hiërarchische 
structuren binnen bedrijven en binnen 
de samenleving. 


Culturele oriëntatie 

Planning, regelgeving en organiseren 
zijn dominant aanwezig in de Neder- 
landse cultuur. De Nederlander is 
creatief en vrij individualistisch, maar 
ten aanzien van het nemen van beslis- 
singen wil men juist afwegingen maken 
met meerdere personen in teams en 
vanuit verschillende invalshoeken. 
Hierdoor is het beslissingsproces vrij 
traag. Als er eenmaal een beslissing is 
genomen, dan is deze definitief. Sub- 
jectieve en emotionele argumenten 
worden niet geaccepteerd, en emoties 
worden niet getoond. Moderatie is een 
sleutelwoord in de Nederlandse cul- 
tuur. 


Business in de praktijk 

Punctualiteit is heel belangrijk in 
Nederland. Niet op tijd komen of niet 
op tijd iets kunnen leveren, wordt 
ervaren als niet-betrouwbaar of niet- 
competent. Spontaniteit wordt niet 
gewaardeerd. Openheid van zaken 
daarentegen is gebruikelijk, meestal 
hebben alle werknemers toegang tot 
belangrijke informatie. Efficiëntie en 
directheid zijn eigenschappen die 

in het Nederlandse bedrijfsleven als 
normaal worden ervaren. Beslissingen 
worden veelal genomen volgens de 
consensusmethode, de breed gedragen 
overeenstemming, oftewel het polder- 
model geassocieerd met harmonie- 
denken. Hierbij is de mening van elke 
werknemer even belangrijk en hier 
wordt naar geluisterd. In een egalitaire 
maatschappij is geen plaats voor supe- 
rioriteit. 
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Samenvatting 


re Organisatiekunde is een interdisciplinaire weten- 
schap, die zich bezighoudt met het bestuderen van: 
— het gedrag van organisaties 
— de factoren die dit gedrag bepalen 
— de wijze waarop organisaties op de meest doel- 
treffende manier bestuurd worden. 


» De definitie van organisatiekunde omvat twee 
aspecten: 
— descriptief aspect: een beschrijving van het 
gedrag van organisaties met de motieven en 


Het vak organisatiekunde wordt voor het eerst 
gedoceerd in de VS na 1850. 

Tussen 1960 en 1970 is de organisatiekunde zoals 
we die nu kennen in Nederland ontstaan. De ach- 
terliggende drijfveer was het complexer en groter 
worden van organisaties. 


De behandelde denkrichtingen en persoonlijkhe- 
den hebben allemaal invloed gehad op de ontwik- 
keling van het vakgebied organisatiekunde. 

Zie overzicht met sleutelbegrippen per denkrich- 


gevolgen 


ting. 


— een prescriptief aspect: een advies over de te 
volgen handelwijze en organisatie-inrichtingen. 


ee 


Denkrichting 

Nicollo Machiavelli (1469—1527} 
Adam Smith (1723-1790) 
Scientific Management (ong. 1900) 
Henry Fayol (1841-1925) 

Max Weber (18641920) 

Human Relations (ong. 1945) 


Revisionisme (ong. 1950) 


Systeembenadering (ong. 1950) 
Contingentiebenadering (ong. 1965) 
Philip Crosby (1926-2001) 

Henry Mintzberg (vanaf ong. 1979) 
Tom Peters (vanaf ong. 1982) 

Peter Drucker (1909-2005) 

Michael Porter (vanaf ong. 1980) 
Michael Hammer (1948-2008) 

C.K. Prahalad (1941-2010) 

Jim Collins (vanaf ong. 2001) 

Kjell Nordstrom en Jonas Ridderstrâle (vanaf ong. 1999) 
Gary Hamel (vanaf ong. 1994) 
Eckart Wintzen (1939-2008) 

Don Tapscott (2006) 

Steve Jobs (1955-2011) 

Daniel H. Pink (1964) 

Clayton Christensen (1952) 
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Sleutelbegrippen 

Macht en opportunisme 

Arbeidsverdeling en productiviteit 
Organisatie van de productie en efficiency 
Algemene managementtheorie 
Bureaucratie en ideaaltype organisatie 
Informele organisatie en subjectiviteit 


Synthese tussen Scientific Management en Human Relations: afstemming tussen mens 
en organisatie 


EEL 
De organisatie als een systeem en de wisselwerking tussen organisatie en omgeving 
Toepassing managementtechniek afhankelijk van situatie 

Kwaliteitszorg in organisaties 

Configuratietheorie en zeven configuraties 

Managementprincipes voor goede bedrijfsvoering 

Kennis als essentiële productiefactor 

Concurrentievoordeel 

Herstructureren van bedrijfsprocessen 

Concurrentie, innovatie, globalisering 


Bedrijfscultuur en leiderschap 


Veranderingen in organisaties 


Toekomst van management 


Celfilosofie 


Rol van nieuwe technologieën 


Meester van de eenvoud 


Veranderende rol van werk 


Disruptie 
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| Descriptief aspect 
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organisaties 


General 
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Definities inleiding 
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Het richting geven aan de processen die in een organisatie plaatsvinden. 


Organisaties dienen hun eigenschappen niet los van elkaar te zien, maar juist in 
overeenstemming met elkaar te brengen tot een gemeenschappelijke vorm ofwel 
een configuratie (een ideaaltypische organisatie). Het gaat hierbij om de volgende 
eigenschappen: organisatieleden, coördinatiemechanismen, ontwerpparameters 
en situationele factoren. 


De keuze voor het toepassen van een managementtechniek, die voortkomt uit 
een organisatiekundige theorie, hangt sterk af van de omstandigheden waarin de 
organisatie zich bevindt. Het is de kunst om te ontdekken in welke omstandigheid 
welke techniek het beste kan worden toegepast. 


De theorievorming is voor een belangrijk deel een afgeleide van bepaalde ver- 
onderstellingen waarop verder wordt doorgeredeneerd en waaruit vervolgens 
bepaalde conclusies worden getrokken. 


Een beschrijving van het gedrag van organisaties, met de motieven en gevolgen. 


De wijze van optreden en reageren van organisaties. 


Een samenhangend stelsel van opvattingen over de wijze waarop organisaties 
in hun geheel bestuurd zouden moeten worden. Het zijn algemene principes die 
overal gelden waar mensen samenwerken. 


De beweging gaat ervan uit dat gelukkige, tevreden mensen veelal een maximale 
arbeidsprestatie leveren. De bedrijfsleiding moet zorgen voor goede intermense- 
lijke verhoudingen met betrekking tot groepen, voldoende aandacht besteden aan 
de groepen en individuen, waardering laten blijken, voldoende eigen verantwoor- 
delijkheid en vrijheid geven aan individuen. 


De theorievorming is voor een belangrijk deel een afgeleide van opgedane ervarin- 
gen en feiten uit de praktijk. 


Dit houdt in dat de verschillende bijdragen uit de verschillende wetenschappen 


naar hun specifieke belang worden afgewogen en worden gebruikt voor de ontwik- 
va nieuwe benadering, waarbij het onderwerp in zijn totaliteit wordt 


ppende groepen, waarbij de leider van de 
Hij dient de groep te leiden, maar ook te 
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Management De leer van het bestuur van een organisatie. 


Multidisciplinair Organisatiekunde bevat veel elementen die afkomstig zijn uit andere wetenschap- 
pen, zoals bedrijfseconomie, marketing, technische wetenschappen, gedragswe- 
tenschappen en de juridische wetenschap. 


Organisatie Een organisatie kan gedefinieerd worden als elke vorm van menselijke samenwer 
king voor een gemeenschappelijk doel. 


Organisatiekunde Een interdisciplinaire wetenschap die zich bezighoudt met het bestuderen van het 
gedrag van organisaties alsmede de factoren die dit gedrag bepalen en de wijze 
waarop organisaties het meest doeltreffend bestuurd kunnen worden. 


Organiseren _ Het tot stand brengen van doelmatige verhoudingen tussen mensen, middelen en 
handelingen; het op een zodanige wijze beheersen en besturen van de productie- 
factoren dat de organisatiedoelen worden gerealiseerd. 


Prescriptief aspect Een advies over te volgen handelwijze en organisatie-inrichtingen. 


Proces Een proces kan worden opgevat als een opeenvolging van activiteiten die waarde 
creëren voor de afnemer. 


Scientific Management Een systematische, samenhangende bedrijfskundige benadering voor de wijze 
waarop de productie georganiseerd zou moeten worden. Een bedrijfsleider moet 
een brede visie hebben op zijn taak in de organisatie die bestaat uit plannen, coôr- 
dineren, toezicht uitoefenen en het controleren van resultaten. 


Systeembenadering Een benadering waarbij organisaties worden gezien als een systeem, dat wil zeg- 
gen een geheel van samenhangende delen. Alle activiteiten in organisaties hangen 
volgens deze benadering nauw met elkaar samen. De systeembenadering stelt dat 
het management organisatieproblemen integraal dient aan te pakken. 


Vakgebied Organisatie De leer van het bestuur van elke vorm van menselijke samenwerking voor een 
en Management _gemeenschappelijk doel. 


‘Zijderoute’ De ‘Zijderoute’, een van de oudste handelsroutes die was opgericht 2 v. Chr, ver- 
bond Europa, het Midden-Oosten, Azië en hierdoor de grote Romeinse en Chinese 
beschavingen. 
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In dit deel staan we stil bij de relatie die organisaties met hun 
omgeving onderhouden. In eerste instantie kijken we naar de 
omgevingsinvloeden waarmee een organisatie geconfronteerd 
wordt. Vervolgens gaan we in op de wijze waarop organisaties zich 
op hun omgeving richten. Een uitvloeisel van deze afstemming zoù 
het aangaan van een samenwerkingsverband kunnen zijn. 


Omgevings- 
invloeden 


DEEL A 
OMGEVING EN 
ORGANISATIE 


Strategisch Samenwerking 
management 
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INTERVIEW MET 


HERNA VERHAGEN, 


CEO VAN 


Over bedrijfscultuur, strategie en veranderingsmanagement 


PostNL N.V. is een Nederlands 
postbedrijf. Het is sinds mei 2011 
beursgenoteerd, na opsplitsing 
van TNT N.V. in de aparte beurs- 
genoteerde bedrijven PostNL N.V. 
en TNT Express N.V. Het bedrijf 
is de afgelopen jaren regelmatig 
van naam veranderd. PostNL is 
door de rijksoverheid aangewe- 
zen als bedrijf dat is belast met 
het uitvoeren van de universele 
postdienst (UPD). Dat houdt 
onder andere in dat het bedrijf 
vijf dagen per week (dinsdag t/m 
zaterdag) post dient te bezorgen 


en brievenbussen dient te legen en 


minimaal 95% van de aangeboden 


POSTNL 


kaywa.me/g7PcE 


post de volgende bezorgdag dient 
te bezorgen. Verder moet PostNL 
minimaal 2.000 dienstverlenings- 
punten hebben en moet er binnen 
een straal van 5oo meter een briec- 
venbus zijn in woonkernen met 
meer dan 5.000 inwoners. PostNL 
is tevens actief in België, Luxem- 
burg, het Verenigd Koninkrijk, 
Duitsland en Italië. 


Herna Verhagen (1966) studeerde 
onder meer Personeelswetenschap- 
pen aan de Universiteit van Tilburg 

en Economie aan de London School 

of Economics. Ruim 20 jaar werkt 

ze al bij het bedrijf, is begonnen als 
sales manager en sinds 2012 ceo van 
PostNL. Zij is een van de weinige vrou- 
wen op zo n hoge positie in Nederland. 
Als hoogste baas kon Verhagen in 2012 
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meteen flink aan de slag, toen PostNL 
door een te rigoureuze reorganisatie 
tegen grote problemen aanliep. Er 


kwam grote kritiek van het personeel 


en de consument. Een aantal beslis- 
singen werden teruggedraaid en een 
hernieuwde reorganisatie toegepast. 
Dit heeft vruchten afgeworpen: betere 
bedrijfsresultaten onder grotere 


besparingen. 


Zij is een van de 
weinige vrouwen 
op zo n hoge posi- 
tie in Nederland. 


Wat is de nieuwe realiteit voor 
PostNL? 

‘PostNL heeft een tak die “post” heet, 
die al een tijd daalt, onder meer van- 
wege e-mail. Als gevolg van dezelfde 
digitalisering groeit “pakketten”, het 
andere deel van ons bedrijf, heel hard. 
Dat we steeds meer producten bestel- 
len via internet biedt ons veel kansen. 
De nieuwe realiteit is dat we vanwege 
de volumedaling in post goed moeten 
reorganiseren en tegelijkertijd de kan- 
sen moeten benutten. We hebben een 
dalende en een groeiende businessunit. 
Maar aan de achterkant zijn het beide 
logistieke bedrijven. Voor post heb je een 
fiets nodig en voor pakketten een bus, 
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maar de logistieke kennis om dat goed 
te kunnen doen verschilt niet zoveel. 
Die kennis kun je bovendien voor beide 


bedrijfsonderdelen gebruiken: 


Hoe ontwikkelt de pakketdivisie 
zich? 

‘Bestelde je vijf jaar geleden alleen nog 
maar boeken en cd's via internet, nu 
bestel je er ook een tv en een koelkast. 
Voor deze grotere en zwaardere spul- 
len hebben we een tweede pakketten- 
netwerk in het leven geroepen: Extra@ 
Home met een two man delivery. Een 
ander voorbeeld is secure delivery: 

het bieden van beveiligd vervoer 

voor bijvoorbeeld mobiele telefoons 
en juwelen. Daarnaast verandert de 
aard van de levering. We zullen steeds 
meer op locaties leveren waar je ook 

's avonds terecht kunt. Daarom zijn we 
bijvoorbeeld een samenwerking aange- 
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gaan met Gamma en Karwei, die vaak 
op goed bereikbare industrieterreinen 
zitten. Derde trend die ik zie, is dat de 
consument meer en meer te zeggen 
krijgt over waar en wanneer hij zijn 
pakje wil hebben. Daarom is MijnPak- 
ket ook de meest gedownloade app van 
Nederland. Niet alleen omdat we mel- 
den wanneer de pakkettenchauffeur 

bij jou komt, maar ook omdat je ver- 
volgens kunt herrouteren. Ook bouwen 
we in Nederland 18 nieuwe sorteer- en 
distributielocaties zodat we dichter op 
het eindproces komen te zitten, dus bij 


de distributie naar de consument: 


Is er nog meer denkbaar dan post 
en pakketten? 

‘Ja, we zijn voor verschillende klanten 
ook gestart met warehousing en ful- 
filment, zeg maar: het hele logistieke 
proces, van pakken en verpakken 


Interview 


ene en 


tot verzenden. Uiteindelijk is alles 

te herleiden tot onze core-kwaliteit: 
bezorging van A naar B, op het juiste 
moment en met een zo hoog mogelijke 


betrouwbaarheid: 


“In het manage- 
mentteam hamer 
ik erop dat aan- 
dacht voor je men- 
sen cruciaal is; 


Wat voor type ceo past daarbij? 

‘Ik kan alleen maar zeggen hoe ik het 
heb gedaan de afgelopen tijd. Ik geloof 
heel sterk in een gezamenlijk resultaat. 
Mijn team moet een gezamenlijk doel 
delen en daar vervolgens samen aan 
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werken. Ik weet dat je zo’n doel nooit 
in een rechte lijn bereikt, maar hou 

het wel altijd voor ogen. Daarnaast 
vind ik het belangrijk dat we dichtbij 
zijn. We proberen te snappen wat er 
leeft in dit bedrijf en hoe je bepaalde 
veranderingen kunt versnellen. In het 
managementteam hamer ik erop dat 
aandacht voor je mensen cruciaal is. 
Bovendien heb ik mijn e-mailadres 
opengesteld. Ik krijg veel mails en als je 
goed daarnaar kijkt, zie je trends waar- 


mee je wat kunt. 


“Openheid en 

transparantie vind 

ik belangrijk? 
Daarnaast ga ik ook vaak op bezoek bij 
postbezorgers en pakkettenchauffeurs 


om naar ze te luisteren. Openheid en 
transparantie vind ik belangrijk. We 


hebben veel gecommuniceerd over de 


problemen die we hadden. Het is mijn 
overtuiging dat je maar beter kunt zeg- 
gen wat er speelt, zodat je met elkaar 
eraan kunt werken. We proberen een 
eerlijk verhaal te vertellen. Het is niet 
allemaal mooi en makkelijk, maar per 
saldo is dit wel een heel gaaf bedrijf. 
Als ik een bus van PostNL zie rijden, 
ben ik ook trots: 


Er heeft een wijziging in de top- 
structuur plaatsgevonden en er 


is een nieuw executive committee 


geïnstalleerd. Is dat de onvermijde- 


lijke consequentie als u als CEO uw 


eigen team om u heen verzamelt? 


Dat kan, ja. Ik vond het in mijn situatie 


van belang om een team te creêren dat 
met elkaar gaat voor 1 doel. Waar wil 
je met dit bedrijf naartoe? Waar willen 
we in 2017 staan en hoe wil je die doe- 
len bereiken? We hebben bij PostNL 


een cultuur nodig waarin mensen ver- 


bonden zijn met dat gezamenlijke doel, 


goed met elkaar samenwerken en eer- 


lijk naar zichzelf en elkaar durven zijn. 
Give and take, op een route van 4 of 5 
jaar. Daarbij moet je helder met elkaar 
definiëren waar je samenwerkt en waar 
je juist focus nodig hebt om te kunnen 
excelleren: wat doen we samen, wat 


doe ik alleen?’ 


“Ik krijg enorm veel 
e-mails. Aan de 
veranderende toon 
van die mails merk 
je dat we een goede 
weg zijn ingeslagen. 
U zegt dat de menselijke maat meer 
is teruggebracht in het bedrijf, hoe 
uit zich dat? 
‘Denk bijvoorbeeld aan de reorganisa 


tie die niet is gelukt. De plannen waren 


gebaseerd op een sterke centralisatie. 
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Dat betekent dat je met veel nieuwe 


mensen moest werken. Dat liep niet 
zoals gedacht. Bovendien was de leer- 
curve van nieuwe medewerkers langer 
dan we hadden ingeschat. Daardoor 
konden we niet voldoen aan de kwali- 
teitsverwachting van consumenten en 
ontstond er een negatief sentiment. De 
huidige reorganisatie is meer een mix 
van ervaren en nieuwe mensen. Uitein- 
delijk blijf je daardoor letterlijk dichter 
bij huis. Ik denk dat de sfeer rondom 
het bedrijf de afgelopen maanden 

al wat veranderd is, zowel intern als 
extern. Onder onze eigen medewerkers 
peilen we dat door motivatieonder- 
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zoeken en persoonlijke gesprekken. 
Bovendien kan iedere medewerker mij 
e-mailen. Ik krijg enorm veel e-mails. 
Aan de veranderende toon van die 
mails merk je dat we een goede weg 


zijn ingeslagen: 


Hoe ziet U de toekomst? 

‘Fysieke distributie is en blijft onze 
kernactiviteit. Ik zie een verdere groei 
in pakketten. Wat de post betreft gaan 
we 6 in plaats van 5 dagen leveren 
volgens de Europese norm. Daarnaast 
doen we veel ongeadresseerde post. Het 
gemiddelde gezin in Nederland leest 

43 minuten per week ongeadresseerd 


drukwerk. Inmiddels hebben we Spotta. 
nl, waarop al die blaadjes online zijn 
verzameld. Ik wil dat post op termijn 
nog steeds betrouwbaar en bereikbaar 
is. Dat betekent dat we het bedrijf jaar- 
lijks moeten aanpassen aan de volume- 
daling. Er wordt fors geïnvesteerd in 
een nieuwe logistieke infrastructuur 
van pakketten. Ook communiceren we 
veel helderder, veel transparanter en 
blijven dit natuurlijk doen: 


Bron: Management Team, 18 november 2013; 
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Na bestudering van dit hoofdstuk: 


kun je verschillende partijen en 
omgevingsfactoren benoemen die van invloed 
zijn op de organisatie; 

heb je inzicht in de betekenis van deze 
invloeden op individuele organisaties. 


| 


Readmore 


Readmore (zou) is een online tool 
waarmee je zelf digitaal een tijd- 
schrift kunt maken. Het enige wat 
je hoeft te doen is tekst en plaatjes 
in de website te plaatsen en er ont- 
staat een digitaal tijdschrift wat je 
met iedereen kan delen. 

Toen Mick Niepoth (22) voor zijn 
studie een presentatie moest maken, 
zocht hij op internet naar een aparte 
manier. Niet een geiĳkte PowerPoint, 
maar een tijdschrift om op de iPad 


in elkaar te zetten. Toen hij geen 
geschikte tool kon vinden, besloot hij 


MW Readmore 


pear 


Verzel jc verhaal 


Maas set een reuma st 


err eer Befande 


DN 


deze, met hulp van programmeurs, dan 
maar zelf te ontwikkelen. 


Op Readmore hebben inmiddels dui- 
zenden particulieren, instellingen, 
scholen en bedrijven een digitaal tijd- 
schrift in elkaar gezet, en elke maand 
komen er zo'n duizend nieuwe klanten 
bij. De lezers kunnen het tijdschrift 
online bekijken of met een app op iPad 
en telefoon. 


Het maken van het tijdschrift is gratis 
voor deelnemers. Niepoth verdient 
zijn geld met de verkoop van adverten- 
ties. Met behulp van een 50.000 euro 
tellende beurs van European Space 
Agency (ESA) werd een soort GPS- 


Prod Prijzen Contact 
Maak je eigen tijdschrift 
maak, deet en print je eigen tijdschrift met Readmore, 


Meer info 


systeem ontwikkeld waarmee de juiste 
lokale adverteerders worden gevonden. 
Deze adverteerders communiceren 
hierdoor met een hele specifieke doel- 
groep. 


Niepoth werkt een stuk harder dan zijn 
leeftijdgenoten. Daar staat tegenover 
dat hij goed kan leven van zijn bedrijf 
en ‘het allerleukste werk van de wereld 
heeft’. 

Readmore zit nu in 35 landen; Nie- 
poth's droom is een miljard lezers 


wereldwijd. 


Bron: Sprout, 19 januari 2014 
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2.1 ORGANISATIES 


Organisaties zijn een onderdeel van de maatschappij of samenleving. De samenle- 
ving kan worden opgevat als de omgeving waarbinnen organisaties functioneren. Omgeving 


De omgeving van organisaties bestaat uit partijen of belanghebbenden, zoals afne- Partijen 

mers, leveranciers, concurrenten en vermogensverschaffers. Deze partijen oefenen 

ieder op zich invloed uit op organisaties doordat ze producten of diensten afnemen 

dan wel leveren, en stellen randvoorwaarden waaraan deze producten of diensten 

moeten voldoen. Bijvoorbeeld gunstig geprijsd, milieuvriendelijk geproduceerd en 

verpakt, van een goede kwaliteit en snel leverbaar. 

Organisaties kunnen echter ook zelf invloed uitoefenen op deze partijen door mid- 

del van: reclame-uitingen, het verstrekken van informatie, het geven van voorlich- 

ting, het aanbieden van producten en diensten of door rechtstreeks contact met 

deze partijen te onderhouden. 

Daarnaast staat de organisatie bloot aan omgevingsinvloeden die weliswaar in min- _Omgevingsinvloeden 
dere mate door de organisatie zelf te beïnvloeden zijn, maar wel van groot belang 

zijn. Hier kan worden gedacht aan onder andere de economische ontwikkeling, 

technologische ontwikkeling, invloed van het milieu en demografische ontwikkelin- 

gen. Deze omgevingsinvloeden worden omgevingsfactoren genoemd. Omgevingsfactoren 


In figuur 2.1 zijn de belangrijkste partijen en omgevingsfactoren die organisaties 
beinvloeden, weergegeven. 


FIGUUR 2 1 DE ORGANISATIE MET OMRINGENDE PARTIJEN EN OMGEVINGSFACTOREN 


_N e 


Afnemers 
Leveranciers 


Overheids- 
instellingen 


pe Vermogens- 
behartigings- Werk- verschaffers 
organisaties 


nemers 


Uit de omgevingsinvloeden vloeien omstandigheden voort waarmee organisaties 
in sterke mate rekening moeten houden. Veel organisaties worden geconfron 
teerd met een uitermate turbulente omgeving en zullen deze omgeving effectief 
(dat wil zeggen doeltreffend) tegemoet treden. Dit kan gepaard gaan met grote 
veranderingen in het aanbod van producten en/of diensten, prijsstelling, levering, 
productieprocessen, organisatieomvang en -structuur, vestigingsplaats, relatie met 
werknemers enzovoort. 
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Het richten van de organisatie op de omgeving wordt aangeduid met het begrip 


Afstemming 


afstemming. In dit hoofdstuk zal worden gekeken naar de invloed die partijen en 
omgevingsfactoren uitoefenen op organisaties. 


Wedstrijd in de boardroom 


Net als topsporters kunnen ook bedrij- 
ven niet zonder doelen en program- 
ma Ss. Ze moeten doordachte keuzes 
maken voor de toekomst en bovendien 
wendbaar en lenig zijn. 

Topsport is meer dan een goede 
metafoor voor het bedrijfsleven. De 
topsport laat zien dat het zonder 

doel onmogelijk is om een goed trai- 
ningsprogramma op te stellen. Top- 
prestaties komen zelden tot stand in 
een volstrekt isolement. Dat geldt ook 
voor ondernemingen en instellingen en 
steeds meer organisaties raken hiervan 
zichtbaar doordrongen. 


De balans vinden tussen de belangen 
van de verschillende stakeholders en 
het creëren van shareholder value 
blijft een uitdaging. Hoe creëer je de 
juiste balans in het proces van waarde 
toevoegen? Waardecreatie wordt 
gerealiseerd via processen die door 
mensen zijn ontworpen: ze zorgen 
ervoor dat datgene wat je bedacht 
hebt ook uitkomt. Vanuit dat per- 
spectief lijkt vasthouden aan eenmaal 
bedachte processen dus een goed 
plan. Deze eenzijdig gedreven strate- 
gie heeft maar al te vaak een nadelige 
uitwerking. Vooral als rendement geen 
voorwaarde maar absoluut einddoel 
is; dit heeft zich maar al te vaak, de 
afgelopen jaren, in de financiële sector 
afgespeeld. 


In veel organisaties is de performance 
vaak nog exclusief gekoppeld aan de 
manager, die vooral graag wil onderne- 
men en scoren; de bijbehorende risi- 
cobeheersing is echter ondergebracht 
in de tweede lijn of op stafniveau. Uit 
die scheiding blijkt dat prestatiesturing 
en risicobeheersing vaak als losstaand 
worden gezien, terwijl ze elkaar nu 


juist in balans moeten houden: je moet 
gas kunnen geven en remmen. Beide 
krachten moeten daarom op een goede 
manier zijn verankerd in je processen. 
Als de gemaakte beleidsmatige keuzes 
niet matchen met de feitelijke inrich- 
ting van de organisatie, dan neemt de 
werkvloer naar beste eer en geweten 
zijn eigen beslissingen. 


Maar passen die beslissingen ook in de 
focus van de organisatie? Organisaties 
opereren per definitie in een complexe 
omgeving en naarmate omvang en 
leeftijd toenemen, worden ze ook 

zelf steeds complexer. Teams moeten 
vraagstukken daarom steeds meer 
multidimensionaal benaderen: wat 
bekent een verandering voor de gehele 
organisatie? In toenemende mate 
wordt daarbij gevraagd om niet alleen 
vanuit de business case te denken — 
hoe krijgen we het financieel rond? — 
maar ook vanuit de benefit case, waar- 


bij rekening wordt gehouden met alle 
stakeholders. 

Het gaat in de huidige wereld niet 
alleen om het maken van nieuwe of 
verfrissende keuzes, maar ook om het 
in vorm houden van de organisatie. 


Zelfs voor een organisatie die over vol- 
doende eigen middelen en uitstekende 
cijfers beschikt, is het niet vanzelf- 
sprekend dat je in de toekomst iedere 
wedstrijd zult winnen. Ben je in staat 
om snel in beweging te komen? En heb 
je voldoende uithoudingsvermogen 
om als team tegenstand te kunnen 
verwerken? Een organisatie die fysiek 
fit is, is beter in staat de strijd aan te 
gaan. Maar ook beter toegerust om 
effectief in te spelen op veranderde 
omstandigheden om blijvende waarde 
te creëren. 


Bron: Management Scope, april 2014 
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En 


2.2 PARTIJEN 


Zoals al in de inleiding werd aangegeven, wordt er voornamelijk een directe invloed 
op organisaties uitgeoefend door partijen uit de omgeving. In deze paragraaf zal de 
invloed van de volgende partijen worden besproken: 

— afnemers 

— leveranciers 

— concurrentie 

— vermogensverschaffers 

— werknemers 

— belangenbehartigingsorganisaties 

— overheidsinstellingen 

— media. 


Van belang is de machtspositie van deze partijen 


Afnemers 

De afnemers vormen een belangrijke partij aangezien zij vraag uitoefenen naar Afnemers 
producten en diensten, en de organisatie haar bestaansrecht ontleent aan het 
voorzien in deze behoeften. De behoeften van de afnemers zijn sterk onderhevig 
aan veranderingen waarmee organisaties rekening zullen moeten houden bij de 
samenstelling van het productassortiment en het aanbod van deze producten. 

Op grond van veranderende behoeften van de afnemers zijn de afgelopen jaren 
veel nieuwe producten op de markt gekomen, zoals zuivelproducten met een laag 
vetgehalte, slimme horloges, smartphones, tablets, smart tv's, elektrische auto's, 
milieuvriendelijke wasmiddelen, energiezuinige lampen, nieuwe hypotheekvormen 
en verzekeringsvormen. 

Indien een organisatie zich onvoldoende op de hoogte stelt van de veranderende 
afnemersbehoeften is het mogelijk dat de bestaande producten uit de gratie van 
de afnemer raken en dat de organisatie hierdoor klanten gaat verliezen. De invloed 
van klanten op een organisatie is dus van levensbelang! 


Leveranciers 

Elke organisatie maakt gebruik van producten of diensten van andere organisaties. 
Aan de leveranciers hiervan zullen organisaties eisen stellen met betrekking tot Leveranciers 
de kwaliteit, het prijsniveau en de levertijd. De eigen producten en diensten zijn 
immers afgeleiden hiervan. De relatie met leveranciers is de laatste jaren aan grote 
veranderingen onderhevig. Zo treden er bijv. door internationale concurrentie ver- 
schuivingen op in de keuze van leveranciers. Daar waar in het verleden een lokale 
(nationale) leverancier in veel gevallen de voorkeur genoot, wordt nu steeds vaker 
over de nationale grenzen heen zakengedaan met leveranciers. Een ander aspect 
dat in de relatie met de leverancier aandacht verdient, is dat de klant steeds minder 
voorraad wil aanhouden en van de leverancier ‘just in time'-leveringen eist. 


Concurrentie 

Bijna elke organisatie heeft te maken met concurrentie. De concurrenten bepalen Concurrentie 
min of meer de speelruimte die organisaties hebben op de markt daar waar het 

gaat om het productaanbod, het gehanteerde prijs- en kwaliteitsniveau, keuze van 
distributiekanalen, uitgaven aan Research & Development, de reclame-uitgaven 

enzovoort. Het is daarom van groot belang de concurrenten te traceren en vervol 

gens te analyseren wat hun marktpositie is. 
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overheid, zullen organisaties een Neede relatie en onderhouden. 
Organisaties zijn immers aangewezen op financiële middelen om hun activiteiten 
te kunnen uitbreiden of in bestaande vorm te kunnen blijven uitoefenen. Indien 

de vermogensverschaffers ontevreden worden over de taakuitoefening van een 
organisatie, kunnen ze de geldkraan dichtdraaien. Dit kan voor de organisatie grote 
problemen met zich meebrengen en een gevaar vormen voor het voortbestaan van 
de organisatie. Vaak zien we dat vermogensverschaffers vertegenwoordigd zijn in 
een toezichthoudend instituut, zoals de raad van commissarissen bij grote onder 
nemingen. 


Werknemers 
Werknemers De werknemers vormen het belangrijkste kapitaal van iedere organisatie en kun- 

nen als kritische succesfactor worden beschouwd. De moderne werknemer uit de 
21ste eeuw is hoger opgeleid, geëmancipeerd en meer individualistisch van aard 
dan zijn voorgangers. De werknemers zullen een steeds grotere rol spelen bij pro- 

Medezeggenschap _duct- en organisatie-innovaties en kwaliteitsverbeteringen. Zij zullen hun medezeg- 
genschap aanwenden om invloed uit te oefenen op de keuze van richting waarin 
de organisatie zich zal bewegen, de maatschappelijke verantwoordelijkheid van de 
organisatie en het sociale beleid 
Met andere woorden: de werknemers zijn de spelers in het veld die de wedstrijd 
moeten winnen en waarmee de leiding terdege rekening zal moeten houden. 


Belangenbehartigings- Belangenbehartigingsorganisaties 
organisaties Onder belangenbehartigingsorganisaties worden organisaties verstaan die de 
belangen van een bepaalde groep mensen behartigen. Er bestaan veel van der- 
Oke [=] gelijke organisaties, zoals organisaties van werknemers en werkgevers (bijv. FNV 
Bondgenoten, VNO), consumentenorganisaties (Vereniging Eigen Huis, ANWB), 
milieuactivisten (Greenpeace) en organisaties die zich bezighouden met maat- 
schappelijk verantwoord ondernemen (MVO Nederland). 


lg Overheidsinstellingen 
Overheidsinstellingen De uitvoering van overheidsbeleid geschiedt door overheidsinstellingen. Deze beïn- 
vloeden organisaties doordat ze moeten toezien op de naleving van regels die door 
de overheid zijn uitgevaardigd. 
Zo zal bijv. de politie toezicht houden op het naleven van de Winkelsluitingswet. 


Media 
Media In het huidige informatietijdperk spelen de media (zoals internet, kranten, weekbla- 
den, televisie en radio) een heel belangrijke rol. Het aandachtsveld van de media is 
gericht op alles wat zich in de samenleving afspeelt en van enige betekenis is voor 
individuen. Ontwikkelingen in de economie, politiek en het bedrijfsleven worden 
op de voel gevolgd. Internationale eommbnicatiesatellieten zorgen ervoor dat we 
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De media kunnen een grote invloed hebben op de publieke opinie. Dit heeft veel 


Publieke opinie 


organisaties ertoe gebracht voorlichtings- of publicrelationsafdelingen op te zetten 
die de media kunnen informeren over hun activiteiten. 


Machtspositie van partijen 


De mate waarin de hiervoor genoemde partijen invloed kunnen uitoefenen op 
organisaties is afhankelijk van veel factoren. Van groot belang is hierbij de machts- 


positie die een dergelijke partij op een bepaald moment heeft. Deze machtspositie 


Machtspositie 


kan bijv. betrekking hebben op het al dan niet financieel ondersteunen van een 
organisatie (vermogensverschaffers), het stopzetten van leveranties (leveranciers), 
een kopersstaking (klanten), een organisatie van de markt concurreren (concur- 
rentie), een organisatie in een zeer negatief daglicht stellen (media) of een staking 


(werknemers). 


Hieruit blijkt dat een organisatie niet om de omgevingspartijen heen kan en zal 
moeten zorgdragen voor een optimale relatie. 


DUURZAAM ONDERNEMEN 


Tingwise en lddink steunen de stichting 
e-Learning for Kids als onderdeel van mvo 


Heel veel kinderen krijgen niet het 
onderwijs dat ze nodig hebben om 
alles uit zichzelf te kunnen halen. 
Ongeveer 46% van de meisjes in de 
armste landen heeft geen toegang 
tot basisonderwijs en één op de vier 
volwassenen in ontwikkelingslanden 
is analfabeet. De stichting e-Learning 
for Kids is een wereldwijde organisa- 
tie voor gratis digitaal onderwijs via 
het internet of computers waarop 
de e-lessen zijn geïnstalleerd voor 
kinderen van vijf tot twaalf jaar. De 
lessen hebben betrekking op reke- 
nen, natuurkunde, taal, gezondheid, 
computervaardigheden en Engels 
als tweede taal. Zo wordt kinderen 
de mogelijkheid gegeven om zich te 
ontwikkelen en is er minder kans op 
armoede, honger, ziektes en geweld. 
Op deze wijze bouwt e-Learning for 
Kids aan de toekomst van kansarme 
kinderen, het fundament onder 
tientallen miljoenen dromen want 
er is geen kans zonder goed basison- 
derwijs. Inmiddels hebben meer dan 


vijftien miljoen kinderen in 190 landen 
gebruikgemaakt van de digitale lessen. 


Tientallen miljoenen kinderen wach- 
ten er nog op! 
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De stichting is afhankelijk van vrij- 
willigers voor de distributie van de 
e-lessen in landen waar het internet 
maar in beperkte mate beschikbaar 

is. Daarnaast ontvangt e-Learning for 
Kids financiële ondersteuning van Tin- 
qwise en Iddink die e-Learning for Kids 
onderdeel hebben gemaakt van hun 
beleid voor maatschappelijk verant- 
woord ondernemen. 


Voor meer informatie: www.e-lear- 
ningforkids.org of per e-mail: 
info@e-learningforkids.org. 


kaywa.me/lvN0j 


Î-learning for kids. founding dreams 
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16% duurzame energie in 2013. 
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2.3 OMGEVINGSFACTOREN 

De omgevingsfactoren beïnvloeden de organisatie indirect en zijn slechts in 
beperkte mate door de organisatie te beïnvloeden. Deze factoren zijn echter van 
zeer groot belang voor het succes van organisaties. In de paragrafen hierna zullen 
de volgende omgevingsfactoren worden behandeld: 

— milieufactoren (subparagraaf 2.3.1) 

— technologische factoren (subparagraaf 2.3.2) 

— demografische factoren (subparagraaf 2.3.3) 

— economische factoren (subparagraaf 2.3.4) 

— politieke factoren (subparagraaf 2.3.5) 

— maatschappelijke factoren (subparagraaf 2.3.6). 


253 Milieufactoren 

Een schone leefomgeving en een gezond klimaat zijn belangrijke elementen voor 

een gezonde economie. Vitaal natuurlijk kapitaal is immers een essentiële produc- 

tiefactor en vertegenwoordigt een grote economische waarde. 

In 1989 is het eerste Nationale Milieubeleidsplan (NMP) vastgesteld, waarin de 

status van het milieubeleid wordt beschreven en dat maatregelen bevat om de 

gestelde doelen te behalen. Sindsdien zijn de milieubeleidsplannen 2 tot en met 

4 geschreven en het huidige nationale milieubeleidsplan, ook wel ‘milieubeleid 

5.0’ genoemd, gaat verder op de ingeslagen weg met het ontwikkelen van een 

moderne effectieve milieuaanpak. Een van de doelstellingen van de overheid is om 

meer consistent te zijn en samenhang aan te brengen in de milieuaanpak. 

Die samenhang gaat uit van drie hoofdlijnen: 

1 Het verbeteren van milieukwaliteit in de directe leefomgeving. Denk daarbij aan 
schone lucht, een vitale natuur, een omgeving zonder geluidsoverlast. 

2 Het signaleren en voorkomen van nieuwe risico’s voor mens en milieu. Denk 
daarbij aan de risico's van nieuwe technologie, zoals nanotechnologie. De over- 
heid wil de vinger aan de pols houden bij deze hele nieuwe ontwikkelingen 
zodat ze beter voorbereid is op eventuele risico's. 

3 Het actief bijdragen aan de aanpak van urgente mondiale milieuproblemen, 
zoals de gevolgen van klimaatverandering. 


De overheid wil het concurrentievermogen van Nederland sterk vergroten en 
tegelijkertijd de belasting van het milieu terugdringen. Dit moet leiden tot een 
kleinere behoefte aan fossiele brandstoffen en ruwe grondstoffen. Om de welvaart 
in Nederland ook voor toekomstige generaties te behouden, moet er voortdurend 
vooruit worden gekeken naar kansen om te groeien, te innoveren en te concurre- 
ren én naar mogelijkheden om dit op een duurzame manier te doen. 


In Europa is Nederland overeengekomen om in 2020 de uitstoot van broeigassen 
met 20% te hebben verlaagd ten opzichte van 1990. Verder streeft Nederland naar 


en zich niet tot nationale grenzen, maar zijn juist 
en de problemen op het gebied van water, 
orden. Het harmoniseren van internationale 

« In verband met het handhaven van een 


van de Europese Unie geharmoniseerd stelsel van accijnzen, heffingen en eendui- 
dige normen van groot belang. 


Politieke keuzes en veranderende opvattingen in de samenleving over het milieu- 
vraagstuk zijn van invloed op het gedrag van organisaties. 


Het huidige overheidsbeleid legt tevens de verantwoordelijkheid voor de handha- 

ving van de kwaliteit van het milieu bij organisaties. En dit kan niet worden afge- 

daan als een kwestie van het uitoefenen van een goede public relations. 

Voor het daadwerkelijk kunnen dragen van deze verantwoordelijkheid zullen orga- 

nisaties de milieuproblematiek op een systematische wijze moeten integreren in 

hun bedrijfsvoering. Er wordt in dit verband ook wel gesproken van milieuzorg. Milieuzorg 
Hieronder wordt verstaan het verkrijgen van inzicht in, en het verminderen van de 

beïnvloeding van het milieu door bedrijfsactiviteiten en de communicatie hiervan 

met partijen uit de organisatieomgeving. De overheid streeft ernaar dat milieuzorg 

in iedere organisatie een vanzelfsprekendheid wordt. 


Er is geen alternatief voor duurzaamheid 


Ze zorgen best voor ‘intern ongemak’, De rest zit in de keten: bij de consu- dragen sinds kort een ‘beter-leven-ster’ 

de duurzame ambities van Unilever. ment en de toeleveranciers. Succes bij van de Dierenbescherming. De kost- 

Een dubbele omzet, bij de helft van de sustainable sourcing is afhankelijk van prijs van dit ‘blije’ vlees is hoger, en dus 

milieu-impact, dat gaat bepaald niet samenwerking. De consument moet ook de verkoopprijs. Maar de omzetten 

vanzelf. Maar: de consument is bereid ook mee veranderen. Bijvoorbeeld, de zijn het dubbele van de prognoses. De 

de premium te betalen. kost- en verkoopprijs van diervrien- consument eist duurzaamheid en is 
delijk vlees is hoger. Tachtig procent bereid daarvoor te betalen. 

De wereldbevolking groeit en markten _ van de Unox-rookworsten wordt nu 

ontwikkelen. Groei is onvermijdelijk gemaakt van diervriendelijk vlees. Bron: Management Team, 25 november 2013 

en Unilever is daar onderdeel van. Ook de kipknakworsten en de ragout 


Voor Unilever geldt: op een manier die 
niet de toekomstige generaties belast. 
En vooralsnog doet Unilever dat met 
succes. Terwijl de omzet tussen 2008 
en 2012 steeg van 40 naar 51 miljard, 
daalde de milieu-impact. De basis 
voor de duurzame koers legde Unile- 
ver in 2009. Alle merken, markten en 
productieketens kwamen onder een 
groen vergrootglas te liggen. Een jaar 
later verscheen het Sustainable Living 
Plan, met onder meer als hoofd- 
doelstelling de milieu-impact van de 
producten te halveren. De doelstel- 
lingen worden publiek gemaakt, er 
wordt gerapporteerd en Unilever is 
aanspreekbaar. 


Zo'n 4% van de milieu-impact van Uni- 
lever zit bij het eigen productieproces. 
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Strategische Het milieu wordt gezien als een van de meest strategische aandachtsvelden voor 
aandachtsvelden de komende jaren. De milieu-uitdaging waarvoor elke organisatie staat, kent drie 
dimensies:* 

1 Het schoonmaken van de huidige activiteiten. Het is van groot belang dat 
organisaties de milieu-effecten die zij veroorzaken in kaart brengen en vervol- 
gens komen tot de invoering van milieuzorg. 

2 Het benutten van nieuwe kansen. Het terugbrengen van de schade aan het 
milieu en het werken aan een duurzame ontwikkeling biedt organisaties veel 
nieuwe kansen waarop zij kunnen inspelen met hun toekomstige aanbod van 
producten en diensten. 

3 Het werken aan een duurzame toekomst. Organisaties zullen ingrijpende 
veranderingen moeten ondergaan om verzekerd te blijven van een duurzame 
toekomst. Hiertoe zal het management een visie moeten ontwikkelen om de 


nieuwe mogelijkheden te kunnen benutten 


ON 


diie 


Ï 
met luchtvervuiling in Chinese steden 


| 
Î 


De smog in China vraagt schone groeiend deel elektrisch), zoekt het wordt onder andere samengewerkt 
technologie. Het Nederlandse bedrijf bedrijf Chinese, lokale investeerders met bussenbouwer VDL, in Duitsland 
e-Traction gaat er ter plekke elektro- voor de gezamenlijke bouw van een is een licentie verstrekt aan motoren- 
motoren fabriceren voor stadsbussen. fabriek van elektromotoren voor bus- fabrikant Ziehl-Abegg. Tot de eerste 
e-Traction in Apeldoorn is het geestes- sen aldaar. De meest agressieve versie afnemers van de elektrische autobus 
kind van uitvinder Arjan Heinen (65), van het expansieplan voorziet boven- behoort het openbaarvervoerbedrijf in 
die vanaf de jaren 80 experimenteert dien in productievestigingen in India de Zweedse stad Umea. 

met elektrisch aangedreven voertuigen. en Noord- en Zuid-Amerika. Doel is 

Na jaren waarin alleen prototypes en een wereldwijde afzet te creëren, niet Bron: Het Financieele Dagblad, 6 maart 2014 
demo-modellen werden gebouwd, alleen voor autobussen, maar ook voor 

start e-Traction nu met seriematige personenauto's. Met dit plan lopen de 

productie van de zelf ontwikkelde investeringen in de tientallen miljoe- FE, # [=] 

elektromotor, die in de naaf van het nen euro Ss. e-Traction is daarvoor aan- hin” #1 

autowiel wordt gemonteerd. Zo'n 100 gewezen op professionele investeerders - a: 

stadsbussen, met deze nieuwe aandrij- of partijen uit de branche. Ook moet de [s] hi 

ving, worden binnenkort geleverd aan groei van e-Traction vooral tot stand 

Klanten in Europa en het Verre Oosten. komen met partners. In Nederland kaywa.me/sf2HQ 


Een elektrische bus, die met e-Traction- 
motoren is uitgerust, stoot geen vervui- 
lende stoffen uit, is 70% efficiënter in 
het gebruik dan een dieselbus en biedt 
passagiers meer comfort. Motorgeruis 
en trillingen behoren tot het verleden. 
Op de vinding rusten patenten voor 20 PA 
jaar. Dit is een behoorlijke verdedigings- 

linie, vooral gedaan zodat het product S Apelaoors 
doorontwikkeld kan worden om de 8 
concurrentie op afstand te houden. 
Voor de financiering hiervan moeten 
de inkomsten komen uit de afzet van 
motoren en de verkoop van licenties. 


1. L nl 
muv uu (re jut 


Om de markt in China te kunnen 
bedienen, waar jaarlijks 450.000 bus- 
sen worden besteld (waarvan een 
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Om de hiervoor genoemde milieu-uitdagingen te kunnen aangrijpen, zal milieupro- 
blematiek in alle afdelingen een rol gaan spelen. 

De inkoopafdelingen zullen zoeken naar grondstoffen die minder belastend zijn 
voor het milieu en naar verpakkingen die gerecycled kunnen worden. In productie- 
afdelingen zal men productieprocessen ontwikkelen die minder grondstoffen ver- 
gen en energiebesparende technologieën introduceren. Voor marketingafdelingen 
ligt de uitdaging om de voorkeuren van afnemers voor milieuvriendelijke producten 
te identificeren en te vertalen in een nieuw productaanbod. De distributieafdelin- 
gen zullen moeten kijken naar mogelijkheden om de goederen op een voor het 
milieu minder belastende wijze bij hun afnemers te bezorgen. Financiële afdelin- 
gen zullen de voordelen van de omschakeling naar duurzaamheid moeten onder- 
zoeken. Ten slotte zullen juridische afdelingen op de hoogte moeten blijven van de 
nieuwe wetgeving en milieuvoorschriften. 

Met name een aantal grotere organisaties gaat onder maatschappelijke druk of 
door trends in op de milieuproblematiek. In veel gevallen ligt hierbij de nadruk op 
de naleving van de wet, het voldoen aan bedrijfstaknormen, het behalen van milieu- 
certificaten of het verbeteren van het imago in de markt. Naarmate organisaties 
zich realiseren dat de échte milieu-uitdaging betrekking heeft op een duurzame toe- 
komst, zal men streven naar continuiteit en een gezond milieu. 


2.3.2 Technologische factoren 

In onze kennisintensieve westerse samenleving zijn technologische ontwikkelingen 

essentieel voor de (internationale) concurrentiepositie van ons bedrijfsleven. Tech- Technologische 
nologische ontwikkelingen worden vaak de motor van onze economie genoemd. ontwikkelingen 


Dankzij technologische ontwikkelingen is er sprake van een continue verbetering 
van productiemethoden en innovaties van goederen en diensten. Het gevolg hier 
van is dat de levensduur van bestaande producten steeds korter wordt. 


Technologische ontwikkeling is bij uitstek een marktgedreven proces. Belangrijke 
prikkels voor technologische innovaties vloeien voort uit de concurrentiestrijd waar- 
bij er behoefte is aan nieuwe goederen en diensten van een hogere kwaliteit, met 
een lagere kostprijs, die minder milieubelasting geven en sneller en flexibeler gele- 
verd kunnen worden. 


In de komende jaren zullen de ontwikkelingen in de technologie zich met een 
onverminderde vaart voortzetten. Grote technologische veranderingen en doorbra- 
ken zullen zich met name voordoen op het gebied van de biotechnologie, informa- 
tietechnologie en robotisering. 


De biotechnologie heeft betrekking op levende organismen. Vanuit de biotechno- Biotechnologie 
logie worden producten ontwikkeld voor de voedingsindustrie (gistextracten voor 

brood en banket, bier, wijn en vruchtensappen), de farmaceutische industrie (medi- 

cijnen, zoals penicillines en groeihormonen), de landbouw (genetisch verbeterd 

vee), cosmetica (crèmes, parfums), wasmiddelenmarkt (enzymen in wasmiddelen). 


De informatietechnologie betreft de toepassing van micro-elektronica en heeft Informatietechnologie 
betrekking op de opslag en bewerking van informatie. Informatie kan worden gezien 

als het bloed van een moderne organisatie. Enkele voorbeelden van producten op 

het gebied van informatietechnologie zijn: hardware (computers, tablets, smart- 

phones, telefooncentrales enz.), software (programmatuur), communicatienetwer- 

ken, werkstations (zoals pc's) en intelligente chips. 
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Dag accountants, dag verzekerings- 
agenten, dag laboranten en dag elektri- 
ciens: automatisering en robotisering 
kunnen de komende tien tot twintig 
jaar zo’n 2 tot 3 miljoen banen kosten. 
Deze trend treft vooral middelbaar 
opgeleiden en de groep van 35- tot 
55-jarigen. 

De berekeningen zijn gebaseerd op 
onderzoek van Oxford University. De 
Britse wetenschappers onderzochten 
van ruim 700 verschillende beroepen 
de kans dat het werk door computers 
kan worden overgenomen. Deloitte 
heeft deze kansberekeningen gekop- 
peld aan 70 beroepsgroepen in Neder- 
land en gecorrigeerd. 

De grootste risicogroepen zijn admi- 
nistratief medewerkers, boekhouders, 
bestuurders van voertuigen, verkopers, 
bouwers en verzorgend personeel. 
Maar veel zal ook afhangen van de 
acceptatie van nieuwe technologie. 
Hoe snel zal het gaan voordat de zelf- 


CIJFERS & TRENDS 


Technologische ontwikkeling kan ons 2 tot 3 
miljoen banen kosten 


rijdende google car de taxichauffeur 
gaat vervangen? 

Tussen 1998 en 2013 zijn er al 154.000 
administratieve banen ingevuld door 
robots. Voorstanders van robotisering 
en automatisering zeggen dat techno- 


logie ook kan leiden tot het ontstaan 
van nieuwe banen en juist meer werk- 
gelegenheid. 


Bron: NRCQ, 1 oktober 2014; de Volkskrant, 


4 oktober 2014 


De verwachting is dat de prijs-prestatieverhouding van informatietechnologie per 
jaar met 20 tot 30% zal veranderen. Hierdoor wordt het steeds goedkoper om in 
informatietechnologie te investeren. 
Met robotisering wordt bedoeld dat taken die door mensen werden uitgevoerd, 
worden overgenomen door robots. Voorbeelden zijn vooral te vinden in de maak- 
industrie. Activiteiten aan de lopende band worden tegenwoordig grotendeels 
uitgevoerd door robots. Andere toepassingen met robots zijn het uitvoeren van 
huishoudelijke taken zoals stofzuigen, dweilen of het gras maaien, het houden van 
verkenningsvluchten met onbemande vliegtuigen (drones) en het uitvoeren van 
operaties met laparoscopie, waarbij instrumenten het lichaam binnengaan en de 
chirurg op afstand opereert. 
De ontwikkelingen in de informatietechnologie zullen de komende jaren van grote 
invloed zijn op alle organisaties. De belangrijkste gevolgen hiervan zijn: 

A De wijze waarop werk wordt verricht zal fundamenteel veranderen. 

B Een integratie van functies. 
C Verandering in schaalvoordelen en besluitvorming. 


A De wijze waarop werk wordt verricht zal fundamenteel veranderen. Com- 
municatienetwerken worden in toenemende mate geïnstalleerd in organisaties 
en tussen organisaties en landen. Het gevolg hiervan is dat de factoren ‘afstand 
en tijd’ sterk kunnen worden gereduceerd. Zo kunnen bijv. financiële transacties 
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vanuit elke stad op de wereld worden afgesloten. Orders kunnen vanaf elke plaats 
en op elk moment direct worden geplaatst bij een producent. Hetzelfde geldt voor 
het boeken van een vliegreis. Verder kunnen organisaties snel toegang krijgen tot 
informatie door het beschikbaar komen van elektronische databanken. 


B Een integratie van functies. Door uitbreiding van communicatienetwerken kan 
relevante informatie in de gewenste vorm, op het juiste moment en op de juiste 
plaats beschikbaar worden gesteld. Er kunnen drie vormen van integratie worden 
onderscheiden: 

1 Binnen de organisatie. In een organisatie kunnen verschillende afdelingen met 
elkaar communiceren en informatie uitwisselen doordat ze zijn aangesloten op 
een lokaal communicatienetwerk. 

2 Tussen organisaties. In dit geval zijn afdelingen van verschillende organisaties 
elektronisch met elkaar verbonden. Bijv. de inkoopafdeling van de klant is elek- 
tronisch verbonden met de verzendafdeling van de leverancier. 

3 Elektronische markten. Bij deze vorm van elektronische integratie is er sprake 
van een coördinatie tussen organisaties die gekenmerkt wordt door een open- 
marktsituatie. Reisbureaus kunnen bijv. elektronisch de goedkoopste vlucht 
naar een bestemming zoeken en een transactie afsluiten bij alle luchtvaartmaat- 
schappijen. 


Internet is sinds het eind van de jaren negentig de internationale ‘elektronische 
supersnelweg' geworden die alle openbare informatie voor iedereen toegankelijk 
maakt. Veel bedrijven hebben zogenoemde ‘selfservicediensten’ voor consumenten 
ontwikkeld. Enkele voorbeelden hiervan zijn online, zoals sparen, bankieren, het 
reserveren van bioscoop- en theaterkaartjes, aankoop van boeken, muziek, reizen, 
computers en kleding. 


Internet is in de westerse wereld een gewoon goed geworden. Er is een groeiend 
aantal huishoudens met een snelle (glasvezel)verbinding. De verwachting is dat 
internet de komende jaren explosief blijft groeien in China en India. In 2014 had 
39% van de wereldbevolking toegang tot internet. 

In 2016 zal wereldwijd 39% van de mensen toegang hebben tot internet. 


C Verandering in schaalvoordelen en besluitvorming. In organisaties is veel 

tijd gemoeid met het afstemmen van alle activiteiten tussen medewerkers. Dit 

gaat gepaard met overleg en het uitwisselen van schriftelijke informatie. Door de 

ontwikkelingen in de informatietechnologie (ommunicatienetwerken in en tus- 

sen organisaties) zullen de afstemmingskosten sterk kunnen dalen. Ook kleinere 

organisaties zullen hiervan profiteren en kunnen hierdoor flexibeler en tegen lagere 

kosten produceren. De door de informatietechnologie gerealiseerde snellere ver- 

spreiding van informatie maakt het mogelijk sneller beslissingen te nemen. 

Technologische ontwikkelingen vloeien voort uit onderzoek dat wordt uitge- Fundamenteel 
voerd aan universiteiten, onderzoeksinstellingen als TNO, RIVM en Research & onderzoek 
Development-afdelingen van grote bedrijven. Met onderzoek en ontwikkeling zijn 

grote (financiële) inspanningen gemoeid. Grote bedrijven hebben hier voordelen 

ten opzichte van vooral kleine bedrijven. De onderzoeks- en ontwikkelingskosten 

kunnen bij grote ondernemingen namelijk worden uitgespreid over verschillende 

productgroepen. Kleine en middelgrote organisaties kunnen deze ontwikkelings- 

kosten eenvoudigweg niet opbrengen. Een reden waarom het ministerie van 

Economische Zaken het midden- en kleinbedrijf helpt met subsidies en knowhow 

beschikbaar stelt. 
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Polshoogte 


Na de smartphone is het nu tijd voor 
de smartwatch. Een smartwatch ver- 
telt meer dan de tijd. Je kunt er mail 
mee checken. Hij houdt het nieuws in 
de gaten en controleert of je genoeg 
beweegt. Technologiebedrijven zetten 
vol in op deze nieuwe horloges. Wel is 
het vooral de Apple Watch die de aan- 
dacht verdient. Het merk loopt immers 
met techniek en design altijd ver voor- 
uit op de concurrentie. Zo'n impuls is 
hard nodig want consumenten weten 
nu nog niet zo goed wat ze aan moeten 
met die smartwatch. Waarom zou je 
om te beginnen een slim horloge dra- 
gen als je ook een smartphone bij de 
hand hebt? En functioneren ze nu al 
zo goed? 


De Apple Watch was de eerste one 
more thing sinds de dood van Steve 
Jobs en het eerste echt nieuwe appa- 
raat sinds de komst van de iPad. 

De wearable van Apple heeft twee 
verschillende schermgroottes, drie 
verschillende stijlen en zes verschil- 
lende bandjes. Tim Cook noemde de 
Apple Watch ‘het meest persoonlijke 
apparaat dat we ooit hebben gemaakt’. 
Het accessoire heeft een fraai metalen 
design. diverse sensoren om je gezond- 
heid en activiteiten te tracken en ver- 
schillende Kleuren en palsbanden. Het 
aanraakgevoelige display is flexabel, 
maar het horloge zelf niet. Daarnaast 
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is er een hartslagmeter aan boord, een 
speaker en de Watch kan gebruikma- 
ken van de gps-module en dataverbin- 
ding van je iPhone. 


Maar... om alles in perspectief te 
plaatsen: smartwatches bevinden 

zich nog in een experimentele fase. De 
vraag blijft wat de meerwaarde van de 
slimme horloges is. Die moet komen 
van toepassingen die de smartwatch 
onderscheidt van een smartphone. 
Applicatiebouwers hebb 
gestort op het uitbuiten var 
ren in de smartwatches. Op Appl 
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de zware taak om voor de smartwatch 
een massamarkt te creëren. Dat is ze 
toevertrouwd, gezien de successen met 
de iPod, de iPhone en de iPad. 


Bron: FD Persoonlijk, 24 januari 2015 
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itgaven aan onderzoek en ontwikke- 
vol is, maar ook de mate waarin het bedrijf 


wing slagvaardiger te opereren dan de con- 
f it (dat wil zeggen doelmatig) optreden 


t succesvol gebruikmaken van 


J 
MD 


met betrekking tot het gebruik blijken 


vaak niet van technische mear van menselijke aard te zijn. 


Voor de technologische ontwikkeling is het van groot belang dat technici meer 
weten van marketing en bedrijfskunde, en marketeers en bedrijfskundigen meer 


wan techniek. 
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2.3.3 


Demografische factoren 
Demografische factoren zijn de omvang, groei en samenstelling van de bevolking. 
Deze factoren bepalen in grote mate op welke markt organisaties zich richten en 


welke goederen en diensten ze aanbieden. 


In 1795, toen de eerste volkstelling werd gehouden, telde ons land iets meer dan 
twee miljoen inwoners. Het derde miljoen werd ongeveer vijftig jaar later bereikt, 
in 1843. Vlak voor de eeuwwisseling werd de vijfmiljoengrens overschreden en in 
1949 werd de tienmiljoenste inwoner geregistreerd. Van miljoen tot miljoen duurde 
toen slechts ongeveer zeven jaar. Momenteel heeft Nederland bijna zeventien mil- 
joen inwoners. Nergens in Europa groeide de bevolking in de afgelopen eeuw zo 


sterk als in Nederland. 


Van ‘war of talent is voorlopig geen sprake 


De afname van de Nederlandse 
beroepsbevolking na 2024 is minder 
sterk dan gedacht. Van krapte op de 
arbeidsmarkt of een ‘war of talent’ zal 
geen sprake zijn. 

Tot 2023 groeit de potentiële beroeps- 
bevolking met 4,2%. Die toename is 
vooral het gevolg van de verhoging van 
de AOW-gerechtigde leeftijd. In het 
pessimistische scenario is er sprake 
van een krimp van de beroepsbevol- 
king, maar in de andere scenario's 
gebeurt dit pas in 2027 of 2032. Een 
tegenovergestelde ontwikkeling lijkt 
zich zelfs af te tekenen als de beroeps- 


bevolking voorlopig in omvang groeit 
ten opzichte van 2012. Berichten over 
een ‘war of talent’ door een structureel 
tekort aan arbeidskrachten zijn dan 
ook op zijn minst voorbarig. 

Op de lange termijn krimpt de 
beroepsbevolking wel: het effect van 
de AOW-maatregel is dan uitgewerkt 
en de andere leeftijdsgroepen hebben 
de maximaal mogelijk arbeidsparti- 
cipatie bereikt. Die krimp zou zich 
dan voordoen rond 2030. Toch is voor 
sommige beroepsgroepen sprake van 
een structurele krapte; dit is het gevolg 
van een verkeerde match tussen vraag 


CIJFERS & TRENDS 


Demografische factoren 


en aanbod op de arbeidsmarkt en niet 
zozeer als gevolg van vergrijzing en/of 
ontgroening. 

Economisch herstel kan (tot 2024) 
resulteren in een grotere vraag naar 
arbeidskrachten. Afhankelijk van het 
tempo en de duur van dit herstel kan 
de vraag de groei hiervan overtreffen. 
In zo’n situatie wordt de arbeidsmarkt 
gespannen, net als voor de financiële 
crisis. Deze ontwikkeling is echter in 
hoge mate speculatief. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 6 januari 2014 


FIGUUR 1 ONTWIKKELING NEDERLANDSE BEVOLKING EN HET AANDEEL (IN %) VAN DE POTENTIËLE 
BEROEPSBEVOLKING INCLUSIEF VERHOGING VAN DE AOW-GERECHTIGDE LEEFTIJD, 2012-2060 
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Bron: CBS, Recruitmentlab 
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De stijging van de Nederlandse bevolking wordt door verschillende factoren 
bepaald. De twee belangrijkste factoren zijn een hoog aantal geboorten en een 
hoog migratiesaldo. 

De samenstelling van de bevolking zal ook veranderen door toename van het 

aantal allochtonen. Allochtonen nemen een groot deel van de groei van de Neder- 
landse bevolking voor hun rekening. Was in 2003 één op de tien Nederlanders een 
niet-westerse allochtoon, in 2050 zal dat zijn verdubbeld. Het snelgroeiende, alloch- 
tone deel van de bevolking zou de voorziene structurele krapte op de arbeidsmarkt 
in belangrijke mate kunnen verminderen. 


Behalve de omvang van de bevolking zal ook de leeftijdsstructuur in de toekomst 
sterk veranderen. De grootste veranderingen treden op in de groep middelbare 

en hoge leeftijden. Op de middenleeftijden zal de leeftijdspiramide in de toekomst 
afslanken en op de hoge leeftijden als gevolg van de vergrijzing juist toenemen (zie 
figuur 2.2). 


FIGUUR 2.2 LEEFTIJDSSTRUCTUUR NEDERLANDSE BEVOLKING IN 2010 EN 2049 
mannen x 1000 leeftijd vrouwen x 1000 
100 


ï Î 
200 150 100 50 0 


Bron: CBS 2008 


Verwacht wordt dat het aantal geboorten de komende jaren weer gaat afnemen 
als gevolg van de kleinere omvang van de generaties die kinderen gaan krijgen 
(veroorzaakt door de daling van de geboorteaantallen in de jaren zeventig van de 
vorige eeuw). Deze daling wordt vrijwel volledig gecompenseerd door een stij- 
ging op hogere leeftijden. De levensverwachting van zowel mannen als vrouwen, 
momenteel 75,5 en respectievelijk 80,5 jaar, zal naar verwachting verder stijgen. 
De levensverwachting zal toenemen doordat meer mensen oud worden en oude 
mensen nog ouder worden. 

Het verschil tussen mannen en vrouwen in de levensverwachting zal in de toe- 
komst afnemen als gevolg van onder andere het feit dat de verschillen in rookge- 
drag tussen mannen en vrouwen kleiner worden. Ondanks de verwachte stijging 
van de levensverwachting zal door de vergrijzing het jaarlijkse aantal overledenen in 
de komende decennia sterk toenemen. 
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De vergrijzing van de bevolking brengt een stijging mee van de collectieve uitga- 
ven. Daartegenover staat eveneens een positieve invloed op de inkomsten van 

de overheid. Gebruikelijk is dat er sprake is van een positief verband tussen het 
arbeids-inkomen en de leeftijd. Uit een onderzoek van het CBS is gebleken dat de 
inkomsten uit de directe belastingen (voornamelijk uit inkomen) stijgen, als gevolg 
van de bevolkingsgroei en de vergrijzing van de bevolking. Wanneer de arbeidspar- 
ticipatie in Nederland stijgt tot het gemiddelde in de OESO-landen (Organisatie 
voor Economische Samenwerking en Ontwikkeling), gaat daar tevens een grote 
positieve invloed van uit. De toename van de belastinginkomsten is dan bijna twee 


keer zo groot. 
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Trendbeleggers zien kansen om in te spelen 


op vergrijzing 


De babyboomers gaan en masse met 
pensioen. Genoeg sectoren die daar- 
aan kunnen verdienen. Inspelen op 
demografische trends is een al langer 
bestaande beleggingsbenadering, 
maar wint de laatste jaren weer aan 
populariteit. Welke beursgenoteerde 
bedrijven doen juist hun voordeel met 
de vergrijzing? 


De zorgsector ligt het meest voor de 
hand. Bedrijven die bijvoorbeeld medi- 
sche hulpmiddelen voor de thuiszorg 
ontwikkelen of grote farmaceuten en 
biotechbedrijven die middelen ont- 
wikkelen tegen verschillende soorten 
kanker. Vrolijker kost is leisure. Pensio- 
nado'’s zullen hun geld eerder besteden 
aan belevenissen dan aan materiële 
zaken. Een impuls voor luxereizen, 
zoals cruises en studiereizen. Andere 
spekkopers zijn de makers van boten 
en campers. Niet alleen westerse oude- 
ren maar ook kooplustige Aziaten zijn 
een grote doelgroep. Ook in de bouw 
kan voordeel worden opgedaan met 
nieuwe trends. Te denken valt aan een 
opleving van de markt voor tweede 
huizen. Maar ook aan nieuwe concep- 
ten zoals de zogenoemde kangoeroe- 
woningen, gezinshuizen met daaraan 
vast kleine huisjes voor de bejaarde 
ouders. 


© Noordhoff Uitgevers bv 


Er zijn ook bedrijven die indirect de 
vruchten plukken van de vergrijzing, 
zoals de uitzendsector. De krimpende 
beroepsbevolking leidt tot minimale 
werkloosheid en dat geeft druk op 

de arbeidsmarkt. Flexwerkers zullen 
moeten worden aangetrokken en 

het ziet ernaar uit dat er structureel 
meer flexibel inzetbaar personeel 
nodig is. 


Ook verzekeraars lijken kansrijk. Zij 
kunnen nieuwe business aantrekken 
doordat bedrijven steeds meer neigen 
naar uitbesteding van hun pensioen- 


fondsen. Bovendien zal in heel Europa 
de individuele pensioensopbouw toe- 
nemen. 


Ten slotte kunnen bedrijven floreren 
die compensatie bieden voor de eco- 
nomische terugval die vergrijzing met 
zich meebrengt. Kansrijk zijn bedrijven 
die bijdragen aan de verdere automati- 
sering van werkprocessen die kunnen 
leiden tot een hogere arbeidsproducti- 
viteit. Te denken valt aan chipmakers 
en chipmachinefabrikanten. 


Bron: FD Weekend, 12 februari 2011 
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Senioren 


Als onderleeftijd voor senioren wordt vijftig jaar gehanteerd; rondom deze leeftijd 
doet zich een aantal veranderingen voor. De kinderen zijn of gaan binnenkort het 
huis uit, er is een herziening en invulling van nieuwe activiteiten, er ontstaat veel 
vrije tijd én de kans op het hebben van gezondheidsklachten neemt toe. Dit brengt 
een andere dagindeling en tijdsbesteding met zich mee. De moderne senior gaat 
bijv. vaak terug naar school, is goed vertegenwoordigd in de politiek, staat midden 
in het leven, doet aan fitness en laat zich niet betuttelen. 50+'ers gaan meestal 
zelfstandig op vakantie, gaan steeds verder van huis, ondernemen veel en stellen 
hoge eisen aan prijs, kwaliteit en comfort. 

Steeds meer organisaties ontdekken dat de groep senioren (tussen 50 en 75 jaar) 
een aantrekkelijke doelgroep kan zijn. Het inkomen per gezinslid is het hoogst van 
alle leeftijdsgroepen. Tevens blijkt dat senioren 80% per persoon meer uitgeven 
aan vakanties dan de groep tussen 30 en 50 jaar, ze geven 40% meer uit aan voe- 
ding, 16% meer aan studie en vervoer, 75% meer aan de woning en 50% meer 
aan de persoonlijke hygiëne en geneeskundige verzorging. 

De verwachte vraag naar specifieke seniorenproducten zal toenemen. Vooral produc- 
ten die zekerheid geven, producten die contacten opleveren en niet isoleren, produc- 
ten die in staat stellen actief en gezond te blijven, producten voor vrijetijdsbesteding 
en hobby's zullen zeer gewenst worden. Daarbij moet gedacht worden aan op maat 
gemaakte zaken: (buitenlandse) reizen, speciale maaltijden, kleding en schoeisel, 
eengezinswoningen, verenigingsactiviteiten. 

Doordat de senioren een zeer aantrekkelijke en interessante doelgroep zijn, blijkt 
het ook een relatief complexe doelgroep. Diverse bedrijven zitten nog met veel 
vragen ten aanzien van het seniorenmarktbeleid. Antwoorden op vragen als: hoe 
kun je senioren laten weten dat er een product voor hen op de markt is, zonder dat 
je te veel stigmatiseert en de kans loopt een oud imago te krijgen, met welke toon 
kunnen senioren het beste worden aangesproken en moet de relatie met leeftijd 

in het communicatiebeleid vermeden worden of juist niet, zijn noodzakelijk om een 
optimaal seniorenbeleid te kunnen voeren. 


2.3.4 Economische factoren 
Economische factoren Economische factoren bepalen in belangrijke mate het succes van organisaties. 
Ontwikkelingen ten aanzien van de groei van het nationaal inkomen spelen hierbij 
Groei van het nationaal een belangrijke rol. Groei van het nationaal inkomen levert veelal voor particulieren 
inkomen een hoger inkomen op en heeft daarmee een positief effect op de koopkracht. Voor 
organisaties die zich richten op de consumentenmarkt betekent dit dat de afzetmo- 
Inkomensverdeling gelijkheden toenemen. De inkomensverdeling is een andere belangrijke factor. Ver- 
anderingen in de inkomensverdeling kunnen een belangrijke economische invloed 
op de omvang van bepaalde markten hebben. 


elangrijke rol. Het gaat hier onder andere om: 
oei in verschillende landen; 
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Tussen nu en 2040 stromen er door de vergrijzing en ontgroening meer Nederlan- 
ders uit het arbeidsproces dan erbij komen. Daarnaast is er sprake van een kwalita- 
tieve mismatch tussen de mensen die op zoek zijn naar een baan en de behoefte op 
de arbeidsmarkt. Om de kosten van de vergrijzing op te vangen zal Nederland het 
vooral moeten hebben van hoogopgeleide talenten, die goed verdienen. Nederland 
is niet opvallend hooggeschoold vergeleken met de rest van Europa. Zie figuur 2.3. 


FIGUUR 2 3 PERCENTAGE VAN POTENTIËLE BEROEPSBEVOLKING DAT HOGER ONDERWIJS HEEFT GENOTEN 
Finland 36,6 
Noorwegen 36,0 
Denemarken 34,5 
lerland 33,9 
Zwitserland 33,7 
Verenigd Koninkrijk 32,5 
België 32,3 
Nederland 32,2 
Zweden 32,0 
Spanje 31,3 
Luxemburg 29,2 
Frankrijk 21,7 
Duitsland 27,4 
Griekenland 25,4 
Polen 23,4 
Hongarije 19,6 
Oostenrijk 19,2 
Slowakije 18,1 
Tsjechië 14,8 
|talië 14,5 
Portugal 14,4 
Turkije 12,0 


"25-64 JAAR, BRON. OESO 


Een belangrijke impuls voor de verbetering van de economische situatie is investe- 
ringen doen in kennis en innovatie. 

De Europese Unie heeft in Lissabon en Barcelona de ambitie uitgesproken de 
meest concurrerende kenniseconomie ter wereld te willen worden. Hiertoe zou 
ten minste 3% van het BNP van de landen van de Europese Unie aan onderzoek 
en innovatie moeten worden besteed. Nederland heeft verklaard binnen Europa tot 
de top te willen behoren. Maar het huidige investeringsniveau in ons land wordt 
door velen onvoldoende geacht om dit te bereiken. 
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INNOVATIE 


3D-printers leiden tot een revolutie op de 


fabrieksvloer 


Nederland niet bij wil 


inters, oftewel ‘selective 
ing’ is een ware revolutie 
mens. Ze besparen tijd, mate- 
riealkosten en ze maken Siemens 
minder afhankelijk van toeleveranciers. 
Kleine onderdelen worden steeds meer 
zelf gemaakt Met een 3D-printer kun 
je tegen de computer zeggen wat je 
hebben wilt en het reserveonderdeel 
ligt de volgende dag klaar op de plek 
wan bestemming Siemens is zeker niet 
de enige die zo enthousiast is over het 
industrieel gebruik van 3D-printers. 


Vooral in de energie- en luchtvaartsec- 
tor gaan de ontwikkelingen razend- 
snel. Zo ontwikkelt Airbus er nieuwe 
scharnieren mee voor vliegtuigmotoren 
en olieconcern Halliburton gebruikt 
3D-printers voor onderdelen in boorto- 
rens. General Motors is gestart met het 
op grote schaal printen van brandstof- 
verstuivers voor turbines en vliegtuig- 
motoren. GE beperkt zich nog tot rela- 
tief deine onderdelen met een maxi- 
male diameter van 12 tot 13 centimeter. 
Tot het maken van grotere onderdelen 
zijn de 3D-printers nog niet in staat. 
Binnen korte tijd kan de omvang van 
onderdelen verdubbeld worden. 


In Nederland realiseert de industrie 
zich dat ze de 3D-trein niet mogen 
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issen. Bedrijven als Philips, ASML, 
hell en Stork geven bijvoorbeeld aan 
3D-printers al veelvuldig te gebruiken 
bij de ontwikkeling van nieuwe onder- 
delen. Het daadwerkelijk inzetten van 
3D-printers in het productieproces is 
echter nog een stap te ver. Het Eind- 
hovense bedrijf Additive Industries 

wil binnen 2 tot 3 jaar een van de top- 
spelers worden bij zowel de productie 
van 3D-printers als het bieden van 
ondersteuning bij het gebruik ervan, 
twee zaken die nog strikt van elkaar 
gescheiden zijn. De printers die nu op 
de markt zijn, zijn alleen geschikt voor 
onderzoek en het maken van prototy- 
pes. Voor gebruik op de fabrieksvloer 
zijn ze te ingewikkeld en is de kwaliteit 
van de onderdelen die eruit komen 
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niet constant genoeg, Bij eer 
generatie 3D-printers moe 
gemak en voorspelbaarheid 
staan. Door bundeling van krachten 
zou Eindhoven erin kunnen slagen uit 
te groeien tot een wereldwijd centrum 
voor 3D-industrie. 


bruikers- 


voorop 


Bron: Het Financieele Dagblad, 24 februari 2014 
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Een voorbeeld van een langetermijnscenariostudie is ‘Vier vergezichten op Neder- 
land’. In deze studie worden vier scenario's tot 2040 besproken. Het Nederlandse 
beleid staat voor een aantal strategische uitdagingen die van grote betekenis zijn 
voor de economische perspectieven op lange termijn. Over de omgang van de 
toekomstige knelpunten en economische achtergronden waartegen die zich zul- 
len afspelen bestaat grote onzekerheid. De vier scenario’s bieden een kwantita- 
tieve analyse op nationaal niveau en voor afzonderlijke sectoren. Er bestaan grote 
verschillen tussen de scenario's voor Nederland. Zo is het bbp per hoofd van de 
bevolking in 2040 tussen 30% en 120% hoger dan het huidige niveau. De scena- 
rio's met hoge groei kennen wel een grotere mate van inkomensongelijkheid en 
een lagere milieukwaliteit. De vergrijzing heeft een drukkend effect op de groei van 
arbeidsaanbod en werkgelegenheid en op de verhouding tussen actieven en niet- 
actieven in alle scenario's. De verdeling van de werkgelegenheid over bedrijfstak- 
ken blijft verschuiven, met name van de landbouw en industrie naar de diensten en 
zorg. Deze ontwikkeling is al decennia aan de gang. Informatie over dit scenario- 
onderzoek kan worden verkregen op de website van het Centraal Planbureau. 


Op grond van eeuwenlange ervaring is het Nederlandse handelspolitieke beleid 
gericht op een open economisch bestel en optimale vrijhandel. Tegelijkertijd 
onderkent Nederland als relatief klein land het belang van een internationale 
rechtsorde op handelspolitiek terrein om te waarborgen dat in de wereldeconomie 
niet het recht van de jungle geldt, maar dat van internationale verdragen die tege- 
moetkomen aan de belangen van alle partijen. Met de toenemende globalisering 
van de economie neemt de betekenis van zo'n rechtsstelsel alleen nog maar toe. 
In dat licht heeft Nederland de totstandkoming van de Wereldhandelsorganisatie Wereldhandels- 
(WTO) in 1995 dan ook toegejuicht. Deze jonge organisatie, die nu al meer dan organisatie (WTO) 
160 leden (2014) telt, heeft mede dankzij haar systeem van bindende geschillen- 
beslechting, het potentieel om zich te ontwikkelen tot de werkelijke spil van het 
multilaterale handelsstelsel. Daarom vindt Nederland institutionele versterking van 
de WTO — naast voortzetting van de handelsliberalisatie op gebied van industrie- 
producten, diensten en landbouwproducten — een belangrijke doelstelling voor de 
WTO in de komende jaren. 

Twee andere fundamentele taken waarvoor de WTO gesteld wordt, zijn de verdere 
integratie van ontwikkelingslanden — en vooral ook de minst ontwikkelde landen — 
in de wereldhandel en in het werk van de WTO, en de uitwerking van de relatie 
tussen handel en belangrijke thema’s als milieu, voedselveiligheid en fundamentele 
arbeidsnormen. Er zal moeten worden nagegaan hoe kan worden omgegaan met 
het spanningsveld dat hier bestaat, echter met nadrukkelijke uitsluiting van eniger- 
lei protectionistisch misbruik. 


In een studie van de Wereldbank staat dat het neerhalen van handelsbarrières 
ontwikkelingslanden een inkomensverhoging zou opleveren van 500 miljard dollar. 
Ofschoon het definitieve cijfer is betwist, blijven de voordelen enorm. Maar ook 
voor Nederland zal dit grote consequenties hebben. 


2.3.5 Politieke factoren 

Vanuit haar politieke factorenpolitieke verantwoordelijkheid tracht de overheid Politieke factoren 
de gang van zaken in het economische leven te sturen. Zo kan de overheid bijv. 

invloed uitoefenen op het prijsniveau, de inkomensverdeling, de arbeidsmarkt, de 

betalingsbalans en de economische groei. 
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De afgelopen jaren hebben we gezien dat er steeds meer politieke macht en ver 
antwoordelijkheid buiten onze nationale grenzen komt te liggen. Dit heeft onder 
meer te maken met het slechten van de grenzen tussen de lidstaten van de Euro- 
pese Unie met als doel een gemeenschappelijke interne markt op te bouwen. 

De eenwording van Europa en een verschuiving van de politieke macht zijn facto- p 
ren waarmee organisaties in de naaste toekomst geconfronteerd worden. Van een- 
wording zal sprake zijn wanneer de lidstaten hun economische en politieke soeve- 

reiniteit in grote mate overdragen aan gemeenschappelijke instituties. Er wordt dan | 


Economische unie gesproken van een economische unie. 


In zijn algemeenheid kunnen vijf vormen van economische integratie onderschet- 
den worden. In toenemende mate van integratie gaat het om een vrijhandelszone, 
een douane-unie, een gemeenschappelijke markt, een economische unie en een 
volledige politieke en economische unie. We gaan kort in op deze fenomenen: 
Vrijhandelszone 1 Een vrijhandelszone. Alleen de onderlinge handelsbelemmeringen worden door 
de deelnemende landen afgeschaft. De landen hanteren wel hun eigen invoerta- 
rieven voor producten die van buiten de vrijhandelszone worden geïmporteerd. 
De handelspolitiek is dus niet geharmoniseerd. Certificaten van oorsprong zijn 
hierbij nodig om te voorkomen dat producten worden ingevoerd via het land met 
de laagste invoerheffingen. Een voorbeeld van een vrijhandelszone is de NAFTA 7 
ij (North American Free Trade Area). 
' | Douane-unie 2 Een douane-unie. Hier wordt tevens een gemeenschappelijke handelspolitiek 
HEN gevoerd. De opbrengsten uit invoertarieven worden hierbij via een bepaalde En 


h ĳ sleutel onderling verdeeld. 

B Gemeenschappelijke 3 Een gemeenschappelijke markt. De basis is een douane-unie. Daarnaast wor 5 
p/ Ì markt den de belemmeringen op het gebied van de productiefactoren weggenomen. = 
RS Economische unie 4 Een economische unie. Het stapje verder is dat in een economische unie : 
a iik tevens het monetaire beleid en de financiële overheidspolitiek geharmoniseerd 3 
E j ĳ zijn. Deze stap vereist het opzetten van centrale instituties, zoals één Centrale = 
B Bank. € 

K in Volledige politiekeen 5 Een volledige politieke en economische unie. Hierbij gaan landen geheel : 

, b il economische unie samen. Een voorbeeld hiervan is de vorming van de Verenigde Staten van 

Î Amerika. 


b Binnen de Europese Unie is sprake van een gemeenschappelijke interne markt. 
/ j Deze gemeenschappelijke markt is gebaseerd op een viertal economische vrijheden: 
| 1 vrijheid van goederenverkeer 
2 vrijheid van dienstenverkeer 
3 vrijheid van kapitaalverkeer ed 
4 vrijheid van personenverkeer. Ee 


N 
kpn 


Kd 
0 nn Door het ontwikkelen van een gemeenschappelijke interne markt is economische = 
se Di blokvorming op Europees niveau ontstaan, waardoor de concurrentiepositie ten ê 
op iohte vanjandere, gaslek, zoals Japan, de Verenigde Staten en Zuidoost 


mak 
) veel organisaties van grote invloed zijn. — 


currentie het effect hebben dat de pro 
dalen. Lagere prijzen leiden tot _ 


eting en bedrijfsuitbreiding mogelijk 
en zi 


DEE NC se 


maakt. Grotere productie maakt innovatie betaalbaar, waardoor weer betere pro- 
ducten ontstaan, die gemakkelijker hun weg naar de consumenten zullen vinden. 
Aldus ontstaat een hele keten van elkaar versterkende effecten, die invloed zullen 
hebben op de concurrentiepositie ten opzichte van landen als de Verenigde Staten, 


Japan en Zuidoost-Azië. 


Shell benadrukt internat! 


onderwijs 


‘Internationaal is het nieuwe normaal’, 
dit benadrukt Dick Benschop, Presi- 
dent-Directeur van Shell Nederland. 
Internationaal opereren is bij Shell een 
vanzelfsprekendheid, Shell is actief in 
meer dan 7o landen met in totaal zo'n 
87.000 werknemers. De Shell-populatie 
in Nederland van ruim u.ooo werkne- 
mers wordt gevormd door ruim 100 
verschillende nationaliteiten. 


Nederland heeft een goede basis, maar 
kan niet achterover leunen. Europa en 
Nederland hebben dringend behoefte 
aan het doordenken van de toekomst 
van onze economie. Waar komt onze 
toekomstige groei vandaan? Wat is 
ons verdienmodel in 2010 of 2013? De 
onderwijssector moet en kan hier een 
belangrijke bijdrage aan leveren. De 
competitie zit nu behalve in Nederland 
ook in China, India, Australië bijvoor- 
beeld. De student met wie je concur- 
reert, is alleen een computerscherm of 
smartphone van je verwijderd. Goed 

is niet langer voldoende — het gaat 

om excellentie. Buitengewoon is het 
nieuwe normaal, en internationale 
oriëntatie speelt daarbij een cruciale 
rol. Dat geldt voor studenten, onder- 
wijsinstellingen en bedrijven. Naast het 
tekort aan technici kampt de Europese 
en Nederlandse bevolking met een 
ongunstige bevolkingsontwikkeling: 

er zullen minder jongeren worden 
opgeleid in de toekomst aan een uni- 
versiteit en hogeschool. De EU stelt nu 
al vast dat het aantal hoogopgeleiden 
zal moeten groeien om de concurren- 
tiepositie van Europa veilig te stellen. 
Bovendien zal het technisch onderwijs 
nog meer gepromoot moeten worden; 
hoe leuk en uitdagend dit is in plaats 
van de gedachte dat dit vies of zwaar 
werk inhoudt. 
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Excellent onderwijs gekoppeld aan 
internationale oriëntatie zijn basis- 
voorwaarden voor een sterke, economi- 
sche positie die bovendien buitenlands 
talent en vermogen aantrekt. Innovatie 
jaagt daarbij economische activiteit 
aan en helpt ons onderscheidend en 
concurrerend te zijn en blijven. Shell 
heeft als uitgangspunt te excelleren 

op beperkte gebieden zoals chemie 

en energie; gebieden waar Shell het 
verschil kan maken. Volgens Benschop 
betekent dit dat het onderwijsaanbod 
niet in eerste instantie stoelt op wen- 
sen van de afnemer, de student. Over- 
heid, onderwijsinstellingen en bedrijfs- 
leven moeten samen geselecteerde 
vakgebieden van extra faciliteiten 
voorzien. Bovendien zou er op gese- 
lecteerde vakgebieden meer ruimte 
moeten worden geschept voor het toe- 
laten van buitenlandse studenten en 
onderzoekers. Dit helpt om eventuele 
tekorten op de arbeidsmarkt op te los- 
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sen, en het helpt bij een internationale 
instelling bij Nederlandse studenten. 


Internationalisering is niet zomaar een 
trend, maar een voorwaarde om onder- 
nemend en succesvol de toekomst in 
te gaan. Onderzoek en onderwijs dat 
openstaat voor internationalisering 

is de basis om succesvol de toekomst 
tegemoet te kunnen treden. 


Bron: fragmenten uit de lezing van Dick Ben- 
schop, President-Directeur Shell Nederland 
tijdens het Nuffic Jaarcongres te Utrecht, u 


maart 2014 


Uit een onderzoeksrapport van de Europese Commissie® blijkt dat voor de meeste 

sectoren binnen het verenigd Europa de volgende reacties worden verwacht: 

— Een verlaging van de inkoopkosten en de verkoopprijzen door schaalvergroting 
in de afzet. 

— Een dwang tot grotere efficiency in de organisatie, productie en distributie, 
omdat de verkoopprijzen dichter bij de kostprijs van de producten komen te lig- 
gen. 

— Snellere aanpassingen en een vergrote specialisatie door gebruik te maken van 
de vergelijkende kosten (comparatieve kosten) tussen de verschillende landen 
van de Europese Unie. 

— Een groei van de innovaties door een toegenomen interactie op een grote dyna- 
mische interne markt. 

— Op de lange termijn een aanzienlijk verstevigde uitgangspositie van het Euro- 
pese bedrijfsleven op markten buiten de Europese Unie. 


Voordat er echt sprake is van een open interne markt zal eerst nog een aantal 
Belemmeringen _belemmeringen® op verschillende terreinen moeten worden opgeheven, zoals: 

— Fysieke belemmeringen. Dit zijn douanecontroles en de daarbijbehorende 
papierwinkel en het oponthoud aan de grenzen. 

— Belemmeringen van technische aard. Er bestaan verschillen in voorschrif- 
ten voor productnormen, in de bepalingen van het ondernemingsrecht en de 
afscherming van de markt voor overheidsaankopen. 

— Fiscale belemmeringen. Dit zijn verschillen in btw-tarieven en accijnzen, waar- 
door verrekeningen en controles aan de grens noodzakelijk zijn. 


Ruim een derde van het nationaal inkomen van Nederland wordt verdiend in de 
exportsector. In vergelijking met andere landen is dit een groot aandeel. 

De concurrentiepositie van de Nederlandse bedrijven moet dan ook de nodige 
aandacht krijgen. Nederland heeft als voordeel dat de van oudsher grote mate van 
openheid van de economie voordelen met zich mee kan brengen ten opzichte van 
andere lidstaten in de Europese Unie. 


Anno 2014 heeft de Europese Unie 28 lidstaten. De EU-lidstaten en het jaar van 
toetreding: 

1952 België, Frankrijk, Duitsland, Italië, Luxemburg en Nederland 

1973 Denemarken, lerland en het Verenigd Koninkrijk 

1981 Griekenland 

1986 Portugal, Spanje 

1995 Finland, Oostenrijk en Zweden 

Estland, Hongarije, Letland, Litouwen, Malta, Polen, Slovenië, 

e‚ chië zj 


erleden een grote mate van ervaring 
concurrentie. Uit het verleden blijkt dat 
jen West-Europa en dan nog voor 


El Oorspronkelijke lidstaat (1957) 
B tatere toetreding (met jaartal) 


Te 
2004 MALTA 


Een apart aspect bij de eenwording van de Europese markt is de positie van het 
midden- en kleinbedrijf (MKB). Het MKB vormt een belangrijk gedeelte van de Midden- en kleinbedrijf 
Nederlandse economie. Van het midden- en kleinbedrijf spreken we als het gaat 
om particuliere bedrijven die minder dan honderd werknemers in dienst hebben. 
Wanneer er meer dan honderd werknemers in dienst zijn, spreken we van het 
grootbedrijf. 

Een belangrijke vraag is met welke kansen en bedreigingen het MKB in het 
nieuwe Europa geconfronteerd wordt. Het MKB in Nederland richt zich voorname- 
lijk op de binnenlandse markt, maar 20% van de behaalde omzet wordt via export 
gehaald. Het hoogste percentage van de in het buitenland behaalde omzet wordt 
daarbij gerealiseerd binnen de Europese Unie. 

Het is dan maar de vraag of bedrijven die tot het MKB worden gerekend wel (opti- 
maal) zullen profiteren van het wegvallen van de interne grenzen. Ondernemingen 
die in het nieuwe Europa niet de intentie hebben zich op de Europese markt te 
begeven, zullen naar alle waarschijnlijkheid wel geconfronteerd worden met onder 
nemingen die vanuit het buitenland op de Nederlandse markt gaan opereren. De 
concurrentie waarmee het Nederlandse MKB wordt geconfronteerd zal daarom 
alleen maar gaan toenemen. Vanwege de belangrijke plaats van het MKB in de 
Nederlandse economie is gericht stimuleringsbeleid van de overheid op zijn plaats. 
Zoals eerder gesteld is, zal er bij het handelen binnen de grenzen van de Europese 
Unie geen sprake meer zijn van handelsbelemmeringen onderling. 
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Buitenland vaak brug te ver voor 
familiebedrijven 


Familiebedrijven wagen zich niet snel 
over de landsgrens. Ze zijn bang om 
alles te verspelen, blijkt uit onderzoek. 
Familiebedrijven hebben de neiging 
het risico van een mogelijke neergang 
te beperken. Omdat alles zelfstandig 
ìs opgebouwd, al dan niet door voor- 
gaande generaties, hebben zij het 
gevoel dat ze ook veel meer kunnen 
verliezen dan beursgenoteerde onder- 
nemingen die risico's kunnen nemen 
met andermans geld. Het buitenland 
is een brug te ver. De eigenaren willen 
zo veel mogelijk controle houden over 
de onderneming. Niets mag het hogere 
doel, behoud van de continuïteit, in 
gevaar brengen. 


Maar met evenveel recht kan worden 
beweerd dat familiebedrijven vanwege 
hun karakter bij uitstek geschikt zijn 
om te internationaliseren. Zij hoeven 
niet snel te scoren omdat winst op 
korte termijn minder zwaar telt dan 
de langetermijnontwikkeling. Ze heb- 
ben niet of in mindere mate te maken 
met externe geldschieters en aandeel- 
houders die rendement willen zien. 
De ondernemers kunnen stapje voor 
stapje de buitenlandse markt op, mits 
ze een buffer hebben om tegenslagen 
op te vangen. 


Veel ondernemers vinden het eng om 
zich in het buitenland te roeren. Het 
minst risicovolle scenario omvat het 
aanstellen van buitenlandse agenten 
die op commissiebasis worden betaald 
voor hun verkoopprestaties. Een lokale 


partner is favoriet bij de meeste bedrij- 
ven die internationaal werken. Kiest de 
ondernemer voor eigen steunpunten, 

dan komt er meer op het spel te staan. 


Ook overnames vergen veel geld, maar 


maken het mogelijk snel door te stoten. 


Zo heeft Boels, verhuurder van bouw- 
machines, voor 60 miljoen euro in 2012 
het Duitse Baurent Baumaschinen 
Mietservice overgenomen en heeft in 
een klap 29 vestigingen erbij gekregen. 


Als familieleden-eigenaren onnodig 
op de rem trappen, kan het zinvol 
zijn niet-familieleden te betrekken in 


de strategie. Buitenstaanders zouden 
objectiever kunnen oordelen over de 
kansen en bedreigingen. Is de kogel 
door de kerk, dan valt de keuze meestal 
op de buurlanden van Nederland van- 
wege de grotere bekendheid met taal 
en gewoonten. Boels adviseert ‘open 
markten’ op te zoeken. Berlijn, Wenen, 
die zich kenmerken door een internati- 
onale gemeenschap waar nieuwkomers 
gemakkelijk worden geaccepteerd. Zes- 
tig procent van alle familiebedrijven is 
in het buitenland actief. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 24 februari 


2014 


Wie exporteert of wil gaan exporteren, moet zich echter wel realiseren dat het 
afwezig zijn van handelsbelemmeringen niet betekent dat daarmee de verschil 
len in cultuur tussen landen van de Europese Unie verdwenen zijn. Het is in deze 
situatie dan ook belangrijk zicht te hebben op culturele kenmerken van een land 
waarmee men zaken wil gaan doen. Door op de hoogte te zijn van de belangrijkste 
culturele kenmerken heeft men in feite al voor een deel kennisgemaakt met een 
land en zelfs met de mensen die daar leven. 


es 


Omgeving en organisatie 
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2.3.6 Maatschappelijke factoren 

In de samenleving is de behoefte groot om invloed uit te oefenen op organisaties, 
omdat er kritiek is op zaken zoals de milieuverantwoordelijkheid van bedrijven, 
geluidshinder, ethische aspecten van ondernemen en medezeggenschap in orga- 
nisaties (zie figuur 2.4). De kritiek wordt naar voren gebracht door verschillende 
partijen, zoals werknemers en belangenorganisaties. Deze kunnen hierbij gebruik- 
maken van de media om hun eisen kracht bij te zetten. Soms leidt de kritiek ook 
tot nieuwe wetgeving. 


FIGUUR 2.4 ORGANISATIES ZIJN EEN ONDERDEEL VAN DE MAATSCHAPPIJ DIE EEN ONDERDEEL 
IS VAN HET MILIEU 


Organisaties 


Leefmilieu 


Organisaties zijn een onderdeel van de maatschappij. De maatschappij is echter 
breder dan wat zich afspeelt in organisaties. Vrienden, familie, sport, hobby's en 
religie zijn minstens zo belangrijk voor mensen. 

Op haar beurt bestaat de maatschappij binnen het natuurlijke leefmilieu. De 
basisbehoeften van de samenleving, zoals lucht, voedsel en water komen uit de 
natuur, net zoals energie en grondstoffen voor huizen, transport en producten. 
Vroeger bepaalde het natuurlijke leefmilieu in grote mate hoe de maatschappij 
eruitzag. Nu beïnvloeden menselijke activiteiten in toenemende mate het natuur- 
lijke leefmilieu. 


Organisaties gaan steeds meer rekening houden met wensen uit de maatschappij 
en richten zich op wat wordt genoemd duurzaam ondernemen. 


In het begrip maatschappelijk verantwoord ondernemen (MVO) komt tot uitdruk- 
king dat het bedrijf onderdeel is van een groter geheel. Een onderneming wordt 
beïnvloed door haar omgeving, denk aan mislukte oogsten door opwarming van 
de aarde en een daarmee gepaard gaande stijging van grondstofprijzen. Andersom 
oefent een bedrijf zelf invloed uit op zijn omgeving, bijvoorbeeld door schadelijke 
stoffen uit te stoten tijdens het productieproces. Steeds meer vindt men het 
daarom een verantwoordelijkheid van bedrijven om rekening te houden met mens, 
milieu en andere omgevingsfactoren. 


Wat is maatschappelijk verantwoord ondernemen? 

Bij MVO geeft het bedrijf een bewuste en structurele invulling aan de maatschap- 
pelijke verantwoordelijkheid, op een wijze die verdergaat dan waartoe de wet ver- 
plicht. Dit leidt tot toegevoegde waarde voor zowel de samenleving als het bedrijf 
zelf. Maatschappelijk verantwoord ondernemen wordt ook wel duurzaam onder- 
nemen genoemd. Duurzaam ondernemen is afgeleid van het begrip duurzame 
ontwikkeling; dit begrip is in 1987 door de Commissie Brundtland geïntroduceerd. 
Bedrijven kunnen door duurzaam te ondernemen een belangrijke bijdrage leveren 
aan een duurzame ontwikkeling van de maatschappij. 
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Leefmilieu 


MVO 


Duurzaam ondernemen 


Bij MVO is winstmaximalisatie niet (meer) het enige doel, het creëren van waarde 
staat centraal, dat wil zeggen waarde voor de klanten, de werknemers, de aan- 
deelhouders, het milieu, het klimaat en de maatschappij. Maar hoe ver reikt deze 
verantwoordelijkheid? Aan weike onderwerpen moeten bedrijven dan aandacht E- 
besteden? Om erachter te komen wat er precies van bedrijven verwacht wordt, 
is het belangrijk dat zij in gesprek geen met hun omgeving. Dit wordt ook wel een 
stakeholderbenadering genoemd. Stakeholders (belanghebbenden) zijn allerlei 

groepen mensen die de belangen ven zichzelf, andere groepen mensen of de 

natuur vertegenwoordigen in relatie tot de activ 


stakehoiderbenedering 


iteiten ven de onderneming in de 
hele keten. In de stakeholdersbenadering kunnen stakeholders invloed uitoefenen 
op het beleid van een ondermeming. Door een stekeholderdialoog te voeren leert 
een bedrijf over de effecten van de bedrijfsactiviteiten op bepaalde groepen. Er ken 
sprake zijn van interne stakeholders wegen rs, managers, aandeelhouders), 


anten 


mazr ook ven externe stekeholders (kle 
den, financiers) (zie tabel 2.1). 


TABEL 21 
THEMA'S IN BELATIE TOT DE STAKEHOLDERS 


ett, IS 


everanciers, NGO's, burgers, overhe- 


RELATIEMATRIX MET EEN AANTAL VOORBEELDEN VAN AANDACHTSPUNTEN BĲ DE GENOEMDE MAATSCHAPPELIJKE 


Stakeholder Thema 
Sociaal Cultureel Politiek Ethisch Milieu 
té Klant intematonals verhou- Cause-relsted mar 
En dingen «eng producten, keurmerken 
f l ergebruik 
hl ĳ nm 
| Leverancier Intemationale ver- Leverenciersselectie Leveranciersselectie 
if houding {SA8000) (gebruik grondstoffen, 
ii duurzame materialen) 
j Medewerker Wergeegennes, Sportfaciliteiten, Gelegenheid tot poli Persoonlijke ontplooi- Energieverbruik, afval, 
nn destijdvenen, tele- kunst, taalonder- tieke activiteiten ing. gelegenheid vervoer 
werken, kinderopvang, wijs tot participeren in 
velligheid, gezondheid, mastschappelijke 
welzijn organisaties, normen 
en waarden, minder- 
heden, discriminatie 
Manager Werkgelegenheid, Sponfaciïteinen, Inkomensverhoudingen _ Persoonlijke ontplooi- Energieverbruik, afval, 
deetijdbenen, tele- kunst, taalonder- ing, gelegenheid vervoer 


TABEL 2.1 RELATIEMATRIX MET EEN AANTAL VOORBEELDEN VAN AANDACHTSPUNTEN BĲ DE GENOEMDE MAATSCHAPPELIJKE 
THEMA'S IN RELATIE TOT DE STAKEHOLDERS (VERVOLG) 


Stakeholder Thema 


Media Informatie Informatie Informatie Informatie 
Belangen- Maatschappelijk forum Informatie Gedragscode, cause- Informatie 
groepen informatie related marketing, 


ideële reclame 


Omwonenden Burenraad, veiligheid, Sponsoring Gedragscode, integra- Emissie, afvalbeheer- 
kennisoverdracht tie minderheden sing, overlast 
(bedrijfsbezoeken), 
sponsoring 


(Wereld)burger Kennisoverdracht (con- Sponsoring Gedragscode 
gressen, publicaties), 
sponsoring 


MVO is een breed begrip waar verschillende onderwerpen onder kunnen vallen. 
Maatschappelijke thema's die voor maatschappelijk verantwoord ondernemen van 
belang zijn, kunnen onderverdeeld worden in vijf thema's: sociaal-maatschappelijk, 
cultureel, politiek, ethisch en milieu. Aspecten die van groot belang zijn voor een 
duurzame ontwikkeling van de maatschappij zijn onder andere klimaatverandering, 
biodiversiteit, werkgelegenheid, economische groei, mensenrechten, milieu en 
economie, kinderarbeid, armoede en verdeling van welvaart. 


People, planet, profit 

Bedrijven die maatschappelijk verantwoord ondernemen, stellen zich kwetsbaar op 

naar hun omgeving en combineren het zakelijke met de zorg voor mens en milieu. 

Vaak wordt gesproken over de drie dimensies: people, planet en profit. 

Tot het domein people worden gerekend de prestaties van de onderneming op People 
sociaal-ethisch gebied. Het gaat er hierbij om hoe het bedrijf met zijn personeel en 

de maatschappij in ruimere zin omgaat. Belangrijke thema's zijn: mensenrechten, 

omkoping en fraude, kinderarbeid, man-vrouwverhoudingen, diversiteit en diserimi- 

natie, medezeggenschap, gedragscodes, gezondheid en betrokkenheid van mede- 

werkers, scholing en ontwikkeling enzovoort. 

Het domein planet betreft de prestaties van de onderneming op het gebied Planet 
van milieu ín ruime zin. Actuele thema's die behoren tot het domein planet zijn: 
milieuzorg, ketenbeheer, eco-efficiency, schoner produceren, duurzame tech- 
nologieontwikkeling, duurzame bedrijventerreinen, energie- en CO-reductie 

enzovoort. 

Tot het domein profit worden niet de puur financiële prestaties van de onderneming _ Profit 
gerekend, maar gaat het om economische zaken. Het gaat om thema's als werk- 
gelegenheid, investeringen in infrastructuur, locatiebeleid, politieke betrokkenheid, 
uitbesteding, economische effecten van diensten en producten. Ook sponsoring, 
medewerkersparticipatie, winstbestemming en dergelijke horen hier thuis. 

Zie figuur 2.5 voor een duurzaamheid-scorecard. Het gaat hierbij om een ‘rapport’- 

waarop mensen kunnen zien hoe organisaties scoren op een aantal dimensies van 
duurzaamheid. 
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Ì FIGUUR 2.5 VOORBEELD VAN EEN DUURZAAMHEID SCORECARD 


Communicatie _ Sociale ethiek 


financiële prestatie Human Resources 
Ber ACE Arbeidsomstandigheden 
ontwikkeling 
Omgeving en Bijdrage sociaal- 
marktpositie maatschappelijke 
ontwikkeling 
Financieel Communicatie 


economisch beleid sociale aspecten 


Kwaliteitsbeleid Milieu-ethiek 


Milieubelasting 
procesvoering 


Bijdrage maatschappij Milieubelasting 
milieubescherming Milieu- product 
communicatie 
Bron: http://www.duurzaamondernemen.nl 


Er is niet één juiste manier van maatschappelijk verantwoord ondernemen. Voor elk 
bedrijf kunnen de MVO-activiteiten er anders uitzien. Dit is afhankelijk van bijvoor- 
beeld de sector, omvang, cultuur en bedrijfsstrategie. Bovendien is MVO een pro- 
ces en geen eindbestemming. Onder invloed van verschillende interne en externe 
factoren kunnen de doelen die het bedrijf nastreeft in de tijd, veranderen. Voor het 
nemen van goede beslissingen op het gebied van maatschappelijk verantwoord 
ondernemen, gebruikt een onderneming vaak stappenplannen die gebaseerd zijn 
op de zogenoemde plan-do-check-act-cyclus. Dit vierstappenplan helpt bedrijven 
bij het maken van keuzes betreffende MVO, het opstellen van MVO-beleid en het 
implementeren ervan. Zie figuur 2.6 voor de vier stappen: analyse, beleid, uitvoe- 
ij ring en evaluatie. 


Í FIGUUR 2.6 HET VIERSTAPPENPLAN DAT CYCLISCH WORDT DOORLOPEN 


Evaluatie 


Uitvoering 


matten Ren (A hdmnh/ 


Na een analysefase waarin de onderneming inzicht krijgt in de maatschappelijke 
ontwikkelingen in haar omgeving, haar imago en de verwachtingen van relevante 
groepen belanghebbenden, stelt zij haar duurzame missie en visie op en brengt 
deze in lijn of integreert deze met de bestaande missie en visie. Daardoor wordt 
duidelijk waar de onderneming voor gaat en voor staat op het gebied van MVO. 


Omgeving en organisatie @ Noordhoff Uitgevers bv 


DUURZAAM ONDERNEMEN 


Interface — Mission Zero 


In 1994 zag oprichter Ray Anderson 
van tapijtfabrikant Interface dat de 
manier waarop de bedrijfstak te werk 
ging, principieel niet duurzaam was. 
Ray zag dat de industrie veel van de 
waardevolle natuurlijke hulpbronnen 
op aarde gebruikte en weggooide, met 
veel te weinig aandacht voor de toe- 
komst. Hij zag dat het afval uit indus- 
triële processen het milieu vervuilde 
en de uitstoot door energieverbruik de 
oorzaak was van de opwarming van de 
aarde. Zijn conclusie: deze cultuur kan 
hier niet mee door blijven gaan zonder 
ernstige maatschappelijke en milieu- 
kundige gevolgen. 

Rays openbaring veranderde vanaf die 

dag de zakelijke strategie van Interface 

radicaal en heeft sindsdien de ontwik- 
keling van het bedrijf gekenmerkt: ‘Het 
is onze missie om het eerste volledig 
duurzame bedrijf te worden — met 
nul-komma-nul negatieve invloed op 
het milieu. We noemen dit onze Mis- 
sion Zero en we zullen deze doelstel- 
ling vóór 2020 bereiken. We willen 

in evenwicht met de natuur werken 

zonder negatieve effecten die worden 

veroorzaakt door onze mensen, pro- 
cessen of producten. En we willen nog 
een stap verder gaan — om herstellend 
te worden, meer terug te geven dan 
we uit het milieu en de gemeenschap 
halen. 

We trainen onze medewerkers om op 

een dergelijke manier te werk te gaan 

en stimuleren ze om vooruitgang te 
boeken in de richting van Mission 

Zero. De persoonlijke prestatiedoelstel- 

lingen van onze managers en leiding- 

gevenden zijn eveneens gekoppeld aan 

Mission Zero. 

Om Mission Zero te bereiken, is er voor 

2020 op zeven cruciale terreinen dui- 

delijke doelstellingen gesteld: 

1 _Afvalelimineren. Alle vormen van 
afval reduceren tot nul. 

2 Schadelijke emissies vermijden. 
Focussen op de eliminatie van 
afvalstoffenuitstoot. Het terugbren- 
gen van afvalstromen die negatieve 
of toxische effecten hebben op 
natuurlijke systemen. 

3 Hernieuwbare energie inzetten. 
Vermindering van onze vraag naar 
niet-hernieuwbare energie. Ener- 
gie afkomstig uit niet-hernieuw- 
bare bronnen wordt vervangen 
door hernieuwbare energie zoals 
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zonne-energie, windenergie en 
vuilstortgas. 

4 De cirkel sluiten. Herinrichting van 
processen en producten, zodat alle 
gebruikte middelen kunnen wor- 
den teruggewonnen en hergebruikt. 
De technische of natuurlijke kring- 
loop wordt gesloten. 

5 Efficiënt transport. Al onze mensen 
en producten efficiënt transpor- 
teren met minimale afvalstoffen 
en uitstoot. Dit omvat vestigings- 
plaats, logistiek en woon-werkver- 
keer. 

6 Betrokkenheid creëren. Een 
gemeenschap in en rondom 
Interface creëren die de werking 
van natuurlijke systemen en onze 
invloed daarop leert begrijpen, en 
ze helpen om duurzamer te hande- 
len. 

7 Innovatief ondernemen. Innova- 
tieve producten en bedrijfsproces- 
sen ontwikkelen waarbij de focus 
ligt op het leveren van service en 
waarde in plaats van materialen. 
Externe organisaties stimuleren om 
voor beleidsmaatregelen en markt- 
prikkels te zorgen. 


Interface bedrijf met hart en ziel 
Rob Boogaard, CEO Interface: ‘Inter- 
face ontwikkelt samen met architecten 
en designers vloerbedekking voor kan- 
toren, scholen, ziekenhuizen, musea 
en andere gebouwen. Wat wij maken 
moet mooi zijn en het milieu sparen. 
Soms wordt het binnenklimaat er 

zelfs beter van. Zo kan vloerbedekking 
bijvoorbeeld fijnstof opnemen en een 
gunstig effect hebben op het geluidsni- 
veau in een ruimte; 


Spear in the chest 

Interface’ focus op duurzaamheid 
ontstond eigenlijk in 1994 door een 
vraag van een klant: “Wat doen jullie 
voor het milieu?’ Onze toenmalige 
CEO, Ray Anderson, ging op zoek naar 
antwoorden en stuitte op een boek 
van Paul Hawken, The Ecology of Com- 
merce. Het boek trof hem als een spear 
in the chest. Hij besloot de koers van 
het bedrijf volledig om te gooien en 
zich te richten op duurzaamheid. Mis- 
sion Zero noemde hij het programma, 
dat erop gericht is om in 2020 volledig 
klimaatneutraal te zijn. Een stevige 
doelstelling als je tapijten produceert, 
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waarvoor olie de belangrijkste grond- 
stof is. 


Visnetten als tapijtgaren 

‘We gingen op zoek naar alternatieve 
productiemethoden waarvoor geen 
nieuwe olie nodig is. Zo ontdekten 

we dat nylon tapijtgaren ook gemaakt 
kon worden van oude visnetten. Onze 
garenleverancier ging daarin mee 

en levert datzelfde garen nu ook aan 
andere tapijtfabrikanten met wie hij 
zaken doet. Daardoor is de spin off 
van dit nieuwe businessmodel nog 
groter. Interface is een beursgenoteerd 
bedrijf en aanvankelijk stonden de aan- 
deelhouders niet te springen bij onze 
ommezwaai. Ik ben er erg trots op dat 
we ook in moeilijke tijden aan onze 
Mission Zero hebben weten vast te 
houden en daarin succesvol zijn. Ons 
bedrijf groeit en inspireert anderen om 
samen met ons innovatieve oplossin- 
gen te bedenken: 


Supertrots personeel 

‘Een mooi voorbeeld is onze samen- 
werking in de Filippijnen. Een Inter- 
face-collega ontdekte dat een groep 
eilanden daar ernstig vervuild was 
met zwerfafval van visnetten. Zouden 
we dat niet kunnen gebruiken voor 
ons tapijtgaren? In samenwerking met 
leveranciers en NGO 's zetten we een 
systeem op dat nu wordt uitgebreid 
naar Afrika en andere landen. De 
eilandbevolking verzamelt het zwerf- 
afval en verwerft daarmee een inko- 
men. De leverancier verwerkt het tot 
garen. People, planet, profit in optima 
forma. Door dit soort initiatieven is 
ons personeel er supertrots op voor 
Interface te werken, ikzelf incluis. Dit 
bedrijf heeft een hart en een ziel: 


Bron: www.interfaceflor.nl; 
www.mvonederland.nl 


Daarna volgt de fase van beleidsontwikkeling. Dit beleid moet in de lijn liggen met 
het algemene ondernemingsbeleid. Een aantal belangrijke uitgangspunten dient 
uitgewerkt te worden in prestatie-indicatoren en hiervoor moeten doelen worden 
vastgesteld. Ook bepaalt de onderneming haar strategie en stelt zij een actieplan 
op om de doelen te behalen. 
De volgende stap is de uitvoering. Concrete projecten moeten worden gestart in 
verschillende bedrijfsprocessen. Hiervoor is het eventueel nodig dat medewerkers 
verder opgeleid en geschoold worden. In deze fase zijn communicatie en draagvlak 
in het bedrijf van essentieel belang. Voldoende aandacht van het topmanagement 
is een voorwaarde voor succes, net als persoonlijke verantwoording van het 
managementteam en het verhogen van de betrokkenheid van medewerkers en 
primaire en secundaire belanghebbenden. 


INNOVATIE 


De eerlijke FairPhone 


FairPhone wils werelds eerste eerlijke 
mobieltje maken. Een mobiele telefoon 
die wordt geproduceerd en gebruikt 
zonder mens en milieu schade te 
berokkenen. Iedereen kan hierbij aan 
meedoen. FairPhone richt zich niet 
alleen op het grafisch en technisch 
ontwikkelen van een eerlijke telefoon 
maar ook op het vergroten van de 
marktvraag naar een eerlijke telefoon. 
Net als het onderzoeken, belichten 

en omzeilen van situaties die een eer- 
lijke productie en eerlijk gebruik van 
mobieltjes in de weg staan. 

Ceo Bas van Abel (36) vindt dat we ons 
veel bewuster moeten zijn van onze 
plaats in de economische ketens. Dat 
wil zeggen dat we vervreemd zijn van 
de producten die we iedere dag om ons 
heen hebben, We hebben geen idee 
meer hoe producten ontworpen en 
geproduceerd zijn, en welke onderde- 
len erin zitten. De snelle ontwikkeling 
van de technologie verklaart een groot 
deel van onze vervreemding: producten 
zijn zo complex en ontwerp en pro- 
ductie vinden plaats in verschillende 
uithoeken van de wereld. Het probleem 
ontstaat vooral doordat er bij de fysieke 
productie nog wordt gewerkt op een 
manier die teruggaat tot de industriële 
revolutie: hiërarchische verhoudingen 
en geen transparantie over de wijze 
waarop producten worden gemaakt. 
Die werkwijze is achterhaald. Con- 
sumenten accepteren bijvoorbeeld 
niet meer dat hun spullen komen uit 
fabrieken waar erbarmelijke arbeids- 


omstandigheden heersen en de 
werknemers slecht betaald worden. 
Diezelfde consumenten zouden dan, in 
dit geval, ook moeten kunnen kiezen 
voor een eerlijke telefoon. Die is er 
niet. Het meest gebruikte argument 
van de elektronicasector op de vraag 
waarom er geen gegarandeerd eerlijke 
elektronische producten zijn, is dat de 
productieketen te ondoorzichtig en 
ingewikkeld is. FairPhone denkt dat dit 
anders kan. Hoe werkt dit dan? Ieder- 
een kan via de website www.fairphone. 
com meewerken, zowel aan de promo- 
tie van FairPhone als aan het grafische 
en technische ontwerp van 's werelds 
eerste eerlijke telefoon. De ontwerpen 
van de FairPhone-community worden 
in eerste instantie gebruikt om proto- 
types te ontwikkelen. Deze prototypes 
vormen de blauwdruk voor een groot- 
schalige productie. Deze productie 
gaat pas van start zodra elke fase in de 
productieketen aantoonbaar eerlijk is. 
FairPhone is anders dan andere tele- 
foonontwikkelaars. Het laat gebruikers 
zelf beslissen wat voor telefoon ze wil- 
len door hen via de community te laten 
samenwerken aan een eerlijke mobiel. 
Kunstenaars, ontwerpers, technici en 
gebruikers worden uitgedaagd via chal- 
lenges om hun design- en campagne- 
ideeën te delen, om zo op de komst van 
eerlijke grondstoffen en halffabricaten 
vooruit te lopen en het maakproces 
van de eerste FairPhone te versnellen. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 18 januari 2014 
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Er zijn diverse manieren om te evalueren en te verbeteren; dit gebeurt in de laatste 
fase. Door middel van meten, rapporteren, positie bepalen, een profielschets creë- 
ren, zelf-evaluatie en interne groepsdiscussies kan de onderneming beoordelen of 
zij haar maatschappelijke doelstellingen heeft gerealiseerd. Vervolgens is het van 
belang dat zij hier open en transparant over communiceert richting stakeholders en 
andere belangstellenden. Bijvoorbeeld via de website, met een duurzaamheidsver- 
slag of door de resultaten te integreren in het gewone jaarverslag. Ook kan in deze 
fase worden bekeken of er inmiddels nieuwe ontwikkelingen zijn in de omgeving 
van het bedrijf of in de verwachtingen van stakeholders. Deze veranderingen kun- 
nen aanleiding vormen om de doelstellingen en actieplan aan te passen. 


Het is de uitdaging voor de huidige generatie om economische ontwikkeling 
gepaard te laten gaan met een rechtvaardige verdeling van welvaart en bescher- 
ming van het milieu, op een zodanige manier dat de aarde behouden blijft voor 
toekomstige generaties. Het is dan ook van groot belang dat deze idee van het 
ontwikkelen van een plan voor maatschappelijk verantwoord ondernemen, wordt 
gedragen door multinationals en industriële bedrijven die een grote impact heb- 
ben op mens en milieu en daarmee een voorbeeldfunctie kunnen hebben voor 
niet-industriële sectoren en voor MKB-bedrijven. Anderzijds kunnen duurzame en 
innovatieve koploperbedrijven door hun omvang en slagkracht laten zien hoe het 
anders, beter en sneller kan. 

Bedrijven kunnen om verschillende redenen kiezen voor maatschappelijk verant- 
woord ondernemen. Bijvoorbeeld vanuit een intrinsieke motivatie, ‘gewoon omdat 
het hoort’. Maar ook vanuit strategische of economische motieven, omdat MVO 
een interessante businesscase vormt. Soms voelen bedrijven zich gedwongen 
maatschappelijk verantwoord te ondernemen, bijvoorbeeld door druk van NGO's of 
naderende wetgeving. In veel gevallen is er sprake van een mix aan motieven. 

Als een onderneming bepaald heeft vanuit welke invalshoek zij wil opereren, moet 
zij onderscheid maken tussen imago enerzijds en positie in de maatschappij ander- 
zijds. De positie van de onderneming in de maatschappij is een combinatie van 
imago (wat een onderneming wil uitstralen) en identiteit (hoe een onderneming 
werkelijk is). Het imago van een onderneming is kwetsbaar en een geschonden 
imago is niet gemakkelijk te herstellen. Het is dus zaak dat zij zorgvuldig nadenkt 
over de positie die zij in de maatschappij wil innemen. Slechts weinig ondernemin- 
gen komen belangeloos tot maatschappelijk betrokken handelen. Bij de meeste 
bedrijven is sprake van een combinatie van economisch belang en aandacht voor 
de samenleving. 
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ZAKENDOEN IN: … 


Duitsland is anders dan Nederland 
geen eenheidsstaat, maar een federale 
republiek. Hierdoor worden talloze 
beleidsterreinen niet door de centrale 
overheid geregeld, maar door het 
bondsland. De Bondsrepubliek Duits- 
land is relatief arm aan grondstoffen. 
Haar economie is voornamelijk geba- 
seerd op industrie en dienstverlening. 
Landbouw neemt een bescheiden 
plaats in. Export is de levensader 

van de Duitse economie. Het meest 
bekende Duitse exportproduct is de 
auto. Maar ook machines, chemische 
producten, voedsel. textiel en metaal 
zijn belangrijk. Duitsland is de belang- 
rijkste handelspartner voor Nederland. 


Zakenmentaliteit 


Duitsers zijn analytisch en conceptueel 
ingesteld. Er bestaat een hoge appreci- 
atie voor orde, vlijt, discipline, zakelijk- 
heid, professionaliteit en nuchterheid. 
Bewijsvoering door middel van grondig 
afgewogen feiten en voorbeelden is 


heel normaal. Een woord is een woord, 
beloftes worden gemaakt om nageko- 
men te worden. Zakenontmoetingen 
zijn gebaseerd op ratio en logica en 
alles wordt goed voorbereid. Niets 
wordt aan het toeval overgelaten. Men 
is heel loyaal naar zijn bedrijf toe en 
Duitsers werken vaak hun hele car- 
rière voor een werkgever. Dit is aan het 
veranderen bij de jongere generatie. 
Concurrentie op basis van prijs alleen 
is niet aan de orde; kwaliteit telt. 


Culturele oriëntatie 

Historisch gezien was Duitsland een 
erg gesloten gemeenschap, er werd 
weinig informatie gedeeld met andere 
landen. Dit is langzaam aan het ver- 
anderen. Het Duitse denkproces is erg 
grondig, elk aspect van een project 
wordt tot in detail bekeken. Dit proces 
neemt in de meeste gevallen veel tijd in 
beslag. Er heerst een sterke hiërarchie 
in het Duitse bedrijfsleven, voortgeko- 
men uit de feodaal-hiërarchische en 
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lutherse invloeden uit het verleden. 
In de zakenwereld wordt dit nog ver- 
duidelijkt door de titel, en daardoor 
de positie, die men inneemt. Hierdoor 
heeft men duidelijk afgebakende ver- 
antwoordelijkheden. 


Business in praktijk 

Punctualiteit is heilig in Duitsland, 
zowel zakelijk als sociaal is op tijd 
komen essentieel. Karakteristiek is 
ook een groot respect voor ordening. 
Beslissingen worden gemaakt met het 
oog op het belang van de maatschap- 
pij, daarna het bedrijf en dan pas de 
familie. Duitsers zijn risicovermij- 
dend, zoeken naar stabiliteit en zijn 
veelal korte termijn georiënteerd. 
Door dit alles zijn Duitse zakenrela- 
ties zeer betrouwbare handelspart- 
ners: een strakke planning en duide- 
lijke regels zijn kenmerkend. 
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samenvatting 


» Organisaties staan bloot aan invloeden uit hun 
omgeving. Deze omgeving bestaat uit partijen en 
omgevingsfactoren. 


» Partijen beïnvloeden organisaties, maar zijn ook 
zelf beïnvloedbaar. De partijen zijn: 
— afnemers 
— leveranciers 
— concurrenten 
— vermogensverschaffers 
— werknemers 
— belangenbehartigingsorganisaties 
— overheidsinstellingen 
— media. 


r _Omgevingsfactoren zijn door organisaties in min- 
dere mate te beïnvloeden en kunnen voor organi- 
saties beperkingen, maar ook mogelijkheden met 
zich meebrengen. De omgevingsfactoren zijn: 

— milieufactoren 

— technologische factoren 

— demografische factoren 

— economische factoren 

— politieke factoren 

— maatschappelijke factoren. 


» Milieufactoren: politieke keuzes en veranderende 
opvattingen in de samenleving over het milieu- 
vraagstuk zullen van grote invloed zijn op het 
gedrag van organisaties. 


» Technologische factoren: door technologische ont- 


wikkelingen zijn organisaties in staat over te gaan 
op nieuwe productiemethoden en/of nieuwe pro- 
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ducten, waardoor een voorsprong ten opzichte van 
de concurrentie kan worden opgebouwd. 


Demografische factoren: veranderingen in de 
omvang, samenstelling en groei van de Neder- 
landse bevolking zijn demografische factoren waar- 
mee organisaties de komende jaren sterk rekening 
zullen moeten houden. 


Economische factoren bepalen in belangrijke 
mate het succes van organisaties. Een belangrijke 
economische indicator is de ontwikkeling van het 
nationaal inkomen. Deze factor heeft een sterke 
invloed op het bestedingspatroon. 


Politieke factoren: de overheid geeft sturing aan 
het economische leven vanuit haar politieke func- 
tie. Een steeds groter deel van de politieke macht 
komt buiten de nationale grenzen te liggen. Binnen 
de Europese Unie zal voor de meeste onderwer- 
pen van de Europese interne markt gemeenschap- 
pelijke beleidsvorming en besluitvorming gaan 
plaatsvinden. 


Maatschappelijke factoren: organisaties gaan 
steeds meer rekening houden met wensen uit 

de maatschappij en gaan zich steeds meer rich- 
ten op duurzaam ondernemen (maatschappelijk 
verantwoord ondernemen). Het bedrijf geeft een 
bewuste en structurele invulling aan de maat- 
schappelijke verantwoordelijkheid op een wijze die 
verdergaat dan de wet verplicht. Dit leidt tot een 
toegevoegde waarde voor zowel de samenleving 
als het bedrijf zelf. 
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STRATEGISCH 


Inhoud Na bestudering van dit hoofdstuk 
3.1 Proces van strategisch management 117 — ben je bekend met de belangrijkste begrippen 
3.2 Klassieke benadering van strategisch op het terrein van strategisch management; 
management 117 = kun je de verschillende fasen binnen het 
3.3 Situatieanalyse 118 klassieke proces van strategisch management 
3.4 Strategievorming 139 onderscheiden; 
3.5 Planning en implementatie 152 — kun je een relatie leggen tussen strategisch 
3.6 Kritische kanttekeningen bij de klassieke management en de implementatie van strate- 
i benadering van strategisch manage- . gieën in organisaties; 
ment 157 — heb je inzicht in recente benaderingen van 
3.7 Strategisch management in strategisch management; 
perspectief 159 — heb je inzicht in de wijze waarop strategisch 
3.8 Strategisch management en Business management in het bedrijfsleven vorm krijgt; 
Intelligence 164 — heb je kennis over het belang van een goed 


informatiesysteem. 


Rip van Wafels 


Five minutes outside the office Wat maakt de stroopwafel zo bijzon- en de aroma van de koffie trekt in de 
8 der als lekkernij? Buiten dat de stroop- wafel). De makers claimen dat 1 
ata local morning coffee spot. he: ge Pp - OE ek ADEL 
wafel vers gemaakt is naar origineel deze ervaring je koffiepauze nooit 
A half hour between classes. A Nederlands recept, met twee dunne meer zal zijn als vroeger: ‘Unplug and 
$ jn lagen wafelkoek waartussen caramel- relax from time to time to put things 
lunch enjoyed somewhere besi- é 3 à } nn 
vulling vloeit, heeft de stroopwafel into perspective: Dit betekent een 
des a desk. We rely on these brief slechts 150 calorieën en 8 gram suiker. geheel nieuwe koffie-ervaring voor 
Dit is relatief laag in vergelijking met Amerikaanse consumenten. 
moments to carry us through the We Leiden 
andere Amerikaanse tussendoortjes 
day’, belooft de openingstekst van zoals een muffin. Bovendien is het Bron: ripvanwafels.com; ediblestartups.com, 
: 5 À > eheel van natuurlijke grondstoffen 1 oktober 2013 
Rip van Wafels-website. Rip Pruis- s EES En 
gemaakt zonder toevoegingen. Maar 
ken en Marco De Leon zijn dedrij- hetis vooral the experience’, de bele- 


ving van de stroopwafel gecombineerd 
met een warme drank zoals koffie 
wafelbedrijf, alwaar stroopwafels bijvoorbeeld. Het is de bedoeling om 


nt, de Rip van Wafels-stroopwafel op je 
worden gemaakt naar origineel Diver En p je 
warme dampende koffie te plaatsen 


vende krachten achter dit stroop- 


Nederlands recept. voor ongeveer 2 minuten (de stoom kaywa.me/YtxZ8 


verwarmt en smelt de caramelvulling 
Pruisken, geboren en getogen in 
Amsterdam, studeerde op de Brown 
University (Providence, RI). Daar miste 
hij tijdens de koffiepauzes deze lek- 
kernij en Hollandse traditie zo erg, dat 
hij besloot ze zelf te gaan maken met 
een Amerikaanse wafelmachine. Spoe- 
dig besloot hij tijdelijk terug te gaan 
naar Nederland om daar het vak van 
stroopwafelmaker te leren van de echte 
meesters. 


Terug in de VS werkte Rip, met behulp 
van geld van investeerders, met een 
aantal studenten van Brown aan het 
ontwikkelen van een stroopwafelma- 
chine waarin 150 stroopwafels per uur 
gemaakt konden worden: het merk 
Rip van Wafel was geboren (2010). Hij 
vroeg zijn vriend Marco De Leon mee 
te doen aan dit avontuur en met ver- 
eende krachten groeide Rip van Wafels 
snel in de VS. 


Nadat zij de Brown Business Plan 
Competition hadden gewonnen, was 
er voldoende geld om buiten de col- 
legemuren uit te breiden. Ze besloten 
dwars door de VS te reizen om het 
merk te promoten en het op verschil- 
lende plekken van de grond te krijgen 
(2012). Geïnspireerd door de gerenom- 
meerde koffiecultuur in Noord Califor- 
nia, besloten ze zich te gaan vestigen 
in San Francisco. Tegenwoordig kun je 
de bekende stroopwafel vinden in veel 
koffie/lunchketens, kantoren, bedrijven 
en speciaalzaken. Bekende klanten 

_ zijn: Twitter, Dropbox, Yelp, Ritual Cof- 

_ fee Roasters en Wholefoods. 
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Krcstenlin 


3.1 PROCES VAN STRATEGISCH 
MANAGEMENT 


Zoals we in hoofdstuk 2 gezien hebben, oefenen verschillende partijen en omge- 
vingsfactoren invloed uit op organisaties. Voor hun voortbestaan zijn organisaties 
in sterke mate afhankelijk van de wijze waarop ze in hun bedrijfsvoering rekening 
houden met deze omgevingsinvloeden. 


De afstemming van de organisatie op de omgeving wordt vorm gegeven door het 
proces van strategisch management. Strategisch management houdt in het zorg- 
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Griekse woord ‘strategos’ wat de kunst of de vaardigheden van de generaal betekent. 
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‘een plan waarin staat aangegeven wat een organisatie wil doen om haar doelstellin- 
gen te realiseren’. Plannen is een van de belangrijkste taken van het management. 


In dit hoofdstuk zal worden ingegaan op twee verschillende benaderingen van stra- 
tegisch management. 

Bij de eerste benadering, ook wel de klassieke richting genoemd, is strategisch 
management synoniem aan strategische planning. Het gaat er hierbij om dat een 
onderneming door middel van strategische planning een evenwicht vindt tussen 
de middelen, de sterkte en zwakte van de onderneming enerzijds en de kansen en 
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Henry Mintzberg plaatst in zijn boek The Rise and Fall of Strategic Planning (1994) 
kritische kanttekeningen bij de klassieke benadering van strategisch management. 


In de tweede benadering van strategisch management die in dit hoofdstuk wordt 
behandeld, zijn de opvattingen van Mintzberg te herkennen. In deze nieuwe of 
moderne richting is strategisch management synoniem aan strategisch denken. 
Hiervan is sprake als ondernemingen een visie kunnen uitdragen en doorvoeren. 
Deze stroming stelt dat de huidige turbulente omgeving zich niet meer laat vatten 
in kwantitatieve analytische modellen. Belangrijke grondleggers van deze theorie 
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In deze tijd staan vrijwel alle organisaties voor de uitdaging om in een turbulente 
omgeving strategische heroverwegingen te maken. Hierbij hebben ze de keuze uit 
een aantal benaderingen van strategisch management. 


3.2 KLASSIEKE BENADERING VAN 
STRATEGISCH MANAGEMENT 


Bij de klassieke benadering van strategisch management gaat het erom de orga- 
nisatie te richten op de omgeving. Dit gebeurt door eerst te analyseren op wat 

voor gebieden de organisatie sterk of zwak is en vervolgens de omgeving van de 
organisatie te ‘scannen’ wat betreft mogelijke kansen en bedreigingen. Op basis 
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hiervan zal men een keuze moeten maken voor een bepaalde strategie om de 
doelstellingen die de organisatie voor ogen heeft te realiseren. Vervolgens zullen 
plannen moeten worden gemaakt om de strategie in te voeren in de organisatie. 


Het proces van strategisch management bestaat uit drie fasen, namelijk: 
1 _situatieanalyse (paragraaf 3.3) 

2 strategievorming (paragraaf 3.4) 

3 planning en implementatie (paragraaf 3.5). 


Deze fasen zijn weergegeven in figuur 3.1. 


FIGUUR 3 1 PROCES VAN STRATEGISCH MANAGEMENT 
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Uit de figuur blijkt dat strategisch management een dynamisch en cyclisch proces 
is. Er is sprake van een terugkoppeling van de planning- en implementatiefase naar 
de fase van situatieanalyse. In de volgende paragrafen zullen alle fasen worden 
besproken. 


ment staat bekend onder de naam 
ategische audit of SWOT-analyse (Strength- 


emd. Zan 
llen van het huidige profiel van 


de organisatie. Hierbij el de interne als externe omgeving 
van de organisatie. D atieanal estaat uit: E 
— de defin je vi oelste strategie (subparag 


Strategie van de Samoerai 


Al in de Japanse krijgskunst werden 
strategieën ontwikkeld en succesvol toe- 
gepast. Een van de bekendste Samoerai 
is Miyamoto Musashi die in 1584 werd 
geboren. Op dertigjarige leeftijd had hij 
al meer dan zestig gevechten gewonnen 
en werd door iedereen als onoverwin- 
nelijk beschouwd. Daarom besloot hij 
de rest van zijn leven te besteden aan 
het vervolmaken van zijn strategie. Vlak 


mensen te verslaan. Een strateeg 
maakt van kleine zaken grote zaken, 
zoals het maken van een grote Boed- 
dha naar een klein model.) 

Vuur U moet dag en nacht oefenen om 
snelle beslissingen te kunnen nemen. 
Wind Ken de oude tradities, 
moderne tradities en familietradities. 
(Het is moeilijk jezelf te kennen als je 
de ander niet kent. Bij alle wegen zijn 


ADVIES 


Leegte De weg van de natuur is de 
weg van de strategie. 


(Wanneer u de kracht van de natuur 
waardeert, en het ritme van de situatie 
kent, zult u in staat zijn de vijand op 
een natuurlijke wijze te verslaan.) 


Bron: De strategie van de Samoerai, Miyamoto 
Musashi, vertaling Victor Harris, uitgeverij 


voor zijn dood schreef hij een gids voor 
diegenen die de strategie willen leren 
kennen’. Dit boekje onder de naam Go 
Rin No Sho (het boek van de vijf ringen) 
wordt door veel hedendaagse zakenlie- 
den gebruikt om in de handel dezelfde 
krachtige strategieën toe te passen als in 
de oude Japanse krijgskunst. 


er zijpaden.) Karnak, Amsterdam, 1981 


De strategie in het boek wordt uitge- 
legd in vijf hoofdstukken: aarde, water, 
vuur, wind en leegte. Hierover wordt 
het volgende gezegd: 

Aarde Ken de kleinste dingen en de 
grootste dingen, de oppervlakkigste en 
de meeste diepgaande dingen. 

Water Door één ding te kennen, tien- 
duizenden dingen te kennen. 

(De manier om één man te verslaan 
is dezelfde manier om tien miljoen 


3.3.1 Definitie van de huidige visie, doelstellingen 
en strategie 

De eerste fase van de situatieanalyse heeft tot doel inzicht te verkrijgen in de 
bestaande situatie van de organisatie. Hierbij zullen de huidige visie, de doelstellin- 
gen en de strategie, worden gedefinieerd. 

In een ideaal geval zijn deze drie elementen al nauwkeurig omschreven en voor 
iedereen duidelijk. In werkelijkheid blijkt dat hiervan vaak onvoldoende sprake is of 


dat leden van de organisatie hieraan verschillende interpretaties geven. 


Het eerste element waar duidelijkheid over moet bestaan is de visie van de orga- 
nisatieleiding. Een visie is een algemeen gedachtebeeld of voorstelling van de 
toekomst van een organisatie. Een visie is veelal opgebouwd uit een missie en 
principes (zie figuur 3.2). 


Visie 


FIGUUR 3.2 ELEMENTEN VAN EEN ORGANISATIEVISIE 


Visie als managementinstrument 
Adviesbureau MeKinsey heeft een zogeheten 7-S-model ontwikkeld waarbinnen de 
rol van visie als managementinstrument kan worden geanalyseerd (zie figuur 3.3). 


Missie + Principes 
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Het 7-S-model bestaat uit een zevental managementinstrumenten die allemaal 
even belangrijk zijn en sterk met elkaar samenhangen: 
1__Structuur. Dit betreft de beschrijving van de organisatievorm, organisatieschema, 
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De missie van een organisatie bestaat uit een beschrijving van product-marktcom- Missie 
binaties en de manier waarop men hiermee een structureel concurrentievoordeel 
kan realiseren. 

Principes hebben betrekking op de normen en waarden van de organisatie. Deze 
worden getoetst aan de maatschappelijke normen en waarden. In de beschrijving 
van de principes kunnen de volgende aspecten naar voren komen: 
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meel als informeel, binnen de organisatie. 
Stijl van management. Dit betreft gedragspatronen die karakteristiek zijn voor 
topmanagers van de onderneming. De managementstijl heeft een grote invloed 
op de cultuur in de organisatie. 
Staf. Hiermee wordt bedoeld de aandacht voor de totale human resources bin- 
nen de organisatie. 
Sleutelvaardigheden. Dit zijn de vaardigheden of activiteiten waarin de onder 
neming als geheel uitblinkt en waarin ze zich onderscheidt van de concurrentie. 
Strategie. Dit is een plan, waarin staat aangegeven wat een organisatie wil 
doen om haar doelstellingen te realiseren. 

7 Significante waarde. Ofwel de visie. 


In werkelijkheid is het onderscheid tussen missie en principes niet altijd even dui- 
delijk omdat elke organisatie deze begrippen op een eigen wijze interpreteert. 

Voor het proces van strategisch management is het echter wel van belang dat de 
hiervoor genoemde elementen herkenbaar zijn en tot uitdrukking komen in de visie 
van de organisatie. 
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li Organisatie- 
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— motiveren van medewerkers; 

— focussen van medewerkers op relevante activiteiten; 

— scheppen van een kader aan de hand waarvan medewerkers kunnen 
op welke wijze activiteiten moeten worden ingevoerd in de organisatie &1 E 
deze activiteiten passen binnen een groter geheel. 
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Effectiviteit en efficiency. Wij moedigen ons personeel aan mee te 
aan het vaststellen van targets en het plannen hoe deze het beste ku 


den bereikt. 
Imago. ‘Wij zijn een toonaangevende leverancier van producten en di 


Gedragsregels. ‘Wij werken gedisciplineerd en houden ons aan ons 


Missie: met uw geld realiseren we 
een positieve verandering 

Triodos Bank is een van de duurzaam- 
ste banken ter wereld. Onze missie is 
om uw geld te laten werken aan posi- 
tieve maatschappelijke, ecologische en 
culturele veranderingen. 


Strategische doelen 

— Bijdragen aan een samenleving 
waarin de levenskwaliteit wordt 
bevorderd en menselijke waardig- 
heid centraal staat 
Het voor mensen, bedrijven en 
organisaties mogelijk maken hun 
geld te gebruiken op een manier 
die mens en milieu ten goede 
komt en duurzame ontwikkeling 
bevordert 
Onze klanten voorzien van ver- 
nieuwende financiële producten en 
uitstekende klantenservice 


Onze waarden: een stevig 

fundament 

Triodos is een bank die er alles aan 

doet om een positieve verandering in - 

de wereld teweeg te brengen. Daarom 
hebben we vier kernwaarden die alles 
uitdragen wat belangrijk voor ons is, en 
die een stevig fundament vormen voor 
onze bedrijfsactiviteiten: 

— Duurzaamheid: we financieren 
alleen bedrijven die mens, milieu of 
cultuur centraal stellen. 
Transparantie: wij vinden dat men- 
sen die geld aan ons toevertrou- 
wen, moeten weten wat wij met 
hun geld doen. 

Uitmuntendheid: als bank willen 
wij dat de kwaliteit van onze pro- 
ducten en diensten tot de beste van 
de bankensector behoort. 
Ondernemerschap: we zijn voort- 
durend aan het werk om vernieu- 


wende manieren te ontwikkelen 
om duurzame ondernemers, bedrij- 
ven en initiatieven te financieren. 


Bedrijfsprincipes: ontdek hoe we 
doen, wat we doen 

Naast onze visie en kernwaarden die 
de basis zijn van onze bankactiviteiten, 
hebben we een aantal bedrijfsprincipes 
ter ondersteuning van onze dagelijkse 
beslissingen. Onze bedrijfsprincipes 
gelden voor iedereen die bij Triodos 
Bank werkt, ongeacht in welke functie. 
Deze principes zijn een gedragscode 
waar interne en externe belanghebben- 
den ons op kunnen beoordelen. 


Wij hechten veel waarde aan: 

— duurzame ontwikkeling bevorde- 
ren; we houden rekening met de 
sociale, ecologische en financiële 
gevolgen van alles wat we doen; 
de wet respecteren en naleven, in 
elk land waar we actief zijn; 
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Werken 
Nnen 


Ensten: 
Woord; 


mensenrechten respecteren in ver- 
schillende samenlevingen en cul- 
turen; we gaan uit van de doelstel 
lingen van de universele verklaring 
van de rechten van de mens van de 
Verenigde Naties; 

het milieu beschermen: bij alles 
wat we doen, proberen we positieve 
milieueffecten te bewerkstelligen 
en te bevorderen; 
verantwoording afleggen voor al 
ons handelen aan al onze belang- 
hebbenden. 

continu verbeteren van onze 
bedrijfsprocessen en -activiteiten. 


Bron: Triodos Jaarverslag 2013 
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Het onderkennen van organisatiedoelstellingen is binnen het proces van strate- 
gisch management van groot belang. Hierdoor is het mogelijk strategieën hierop af 
te stemmen en hieraan te toetsen. In deze tijd, met grote en snelle veranderingen, 
zijn referentiepunten onontbeerlijk voor het management. Hierdoor voorkomt men 
dat ad-hocbeslissingen de inhoud bepalen van de organisatiestrategie ofwel: ‘If you 
don’t know where you're going, any road will take you there. 


Strategie 
Nadat de doelstelling van de organisatie onder de loep is genomen, wordt gekeken 


naar de gekozen strategie (plan). Het is belangrijk om te zien in welke mate de 
doelstellingen met deze strategie zijn bereikt. Met andere woorden: of de huidige 
strategie succesvol is! 

Zoals uit het vervolg van het hoofdstuk zal blijken kan een bestaande strategie in 
het proces van strategisch management worden aangepast of volledig worden 


herzien. 


Intern onderzoek als onderdeel van de 
situatieanalyse 

De volgende stap van de situatieanalyse is het intern onderzoek (zie figuur 3.1). 
Zelfkennis is voor iedereen van groot belang. Door middel van inzicht in het eigen 
functioneren kan een goede inschatting worden gemaakt van de haalbaarheid van 
keuzes, bijvoorbeeld een opleiding of een baan. Wanneer je sterke en zwakke plek- 
ken bij jezelf onderkent, kun je aan de zwakke kanten gaan werken en sterke kan- 
ten nog verder ontwikkelen. 

Atleten meten voortdurend hun prestaties, om inzicht te krijgen in hun vorderingen 
en met de trainer een programma op te stellen om tot nog betere resultaten te 
komen. Veel mensen hebben de neiging de oorzaak van problemen bij anderen te 
leggen. Dat geldt ook voor bedrijven. Bij afnemende winstgevendheid geeft men 
de schuld aan de concurrent die met zijn lage prijzen de marktverhoudingen ver- 
stoort. Men vergeet het eigen functioneren ter discussie te stellen. 

Regelmatig een kritische blik werpen op het eigen functioneren is dan ook van 
levensbelang om een organisatie gezond te houden of uit de problemen te helpen. 


3.3.2 


Indien we een onderzoek beginnen dat zich toespitst op de interne organisatie, 
wordt gesproken van een intern onderzoek of bedrijfsdiagnose. Het doel hiervan is 
het in kaart brengen van de sterke en zwakke kanten van de organisatie. 


Gedurende het onderzoek zal veel informatie moeten worden aangeleverd door 
Verschillende mensen in de organisatie. Gelet op het grote belang van juiste infor- 
matie is optimale betrokkenheid op elk niveau in de organisatie van groot belang. 


Integrale of partiële benadering? 

Een sterkte-zwakteonderzoek kan op twee verschillende wijzen worden uitge- 
voerd, namelijk vanuit: 

1 functionele gebieden 

2 resultaten. 


À Intern onderzoek vanuit functionele gebieden. 
Uncti i Ï Í 
tionele gebieden wordt er vanuit de organisatie een aantal functionele een- 


hede fi A cô B 
Dak ee Waarbinnen gelijksoortige activiteiten worden uitgevoerd 
Ivoorbeeld: Research & Development, inkoop en verkoop. 


Bij een benadering vanuit 
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ste banken ter wereld. Onze missie is 
om uw geld te laten werken aan posi- 
tieve maatschappelijke, ecologische en 
culturele veranderingen. 


Strategische doelen 

— Bijdragen aan een samenleving 
waarin de levenskwaliteit wordt 
bevorderd en menselijke waardig- 
heid centraal staat 
Het voor mensen, bedrijven en 
organisaties mogelijk maken hun 
geld te gebruiken op een manier 
die mens en milieu ten goede 
komt en duurzame ontwikkeling 
bevordert 
Onze klanten voorzien van ver- 
nieuwende financiële producten en 
uitstekende klantenservice 


Onze waarden: een stevig 

fundament 

Triodos is een bank die er alles aan 

doet om een positieve verandering in - 

de wereld teweeg te brengen. Daarom 
hebben we vier kernwaarden die alles 
uitdragen wat belangrijk voor ons is, en 
die een stevig fundament vormen voor 
onze bedrijfsactiviteiten: 

— Duurzaamheid: we financieren 
alleen bedrijven die mens, milieu of 
cultuur centraal stellen. 
Transparantie: wij vinden dat men- 
sen die geld aan ons toevertrou- 
wen, moeten weten wat wij met 
hun geld doen. 

Uitmuntendheid: als bank willen 
wij dat de kwaliteit van onze pro- 
ducten en diensten tot de beste van 
de bankensector behoort. 
Ondernemerschap: we zijn voort- 
durend aan het werk om vernieu- 


wende manieren te ontwikkelen 
om duurzame ondernemers, bedrij- 
ven en initiatieven te financieren. 


Bedrijfsprincipes: ontdek hoe we 
doen, wat we doen 

Naast onze visie en kernwaarden die 
de basis zijn van onze bankactiviteiten, 
hebben we een aantal bedrijfsprincipes 
ter ondersteuning van onze dagelijkse 
beslissingen. Onze bedrijfsprincipes 
gelden voor iedereen die bij Triodos 
Bank werkt, ongeacht in welke functie. 
Deze principes zijn een gedragscode 
waar interne en externe belanghebben- 
den ons op kunnen beoordelen. 


Wij hechten veel waarde aan: 

— duurzame ontwikkeling bevorde- 
ren; we houden rekening met de 
sociale, ecologische en financiële 
gevolgen van alles wat we doen; 
de wet respecteren en naleven, in 
elk land waar we actief zijn; 
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Ensten: 
Woord; 


mensenrechten respecteren in ver- 
schillende samenlevingen en cul- 
turen; we gaan uit van de doelstel 
lingen van de universele verklaring 
van de rechten van de mens van de 
Verenigde Naties; 

het milieu beschermen: bij alles 
wat we doen, proberen we positieve 
milieueffecten te bewerkstelligen 
en te bevorderen; 
verantwoording afleggen voor al 
ons handelen aan al onze belang- 
hebbenden. 

continu verbeteren van onze 
bedrijfsprocessen en -activiteiten. 


Bron: Triodos Jaarverslag 2013 
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Het onderkennen van organisatiedoelstellingen is binnen het proces van strate- 
gisch management van groot belang. Hierdoor is het mogelijk strategieën hierop af 
te stemmen en hieraan te toetsen. In deze tijd, met grote en snelle veranderingen, 
zijn referentiepunten onontbeerlijk voor het management. Hierdoor voorkomt men 
dat ad-hocbeslissingen de inhoud bepalen van de organisatiestrategie ofwel: ‘If you 
don’t know where you're going, any road will take you there. 


Strategie 
Nadat de doelstelling van de organisatie onder de loep is genomen, wordt gekeken 


naar de gekozen strategie (plan). Het is belangrijk om te zien in welke mate de 
doelstellingen met deze strategie zijn bereikt. Met andere woorden: of de huidige 
strategie succesvol is! 

Zoals uit het vervolg van het hoofdstuk zal blijken kan een bestaande strategie in 
het proces van strategisch management worden aangepast of volledig worden 


herzien. 


Intern onderzoek als onderdeel van de 
situatieanalyse 

De volgende stap van de situatieanalyse is het intern onderzoek (zie figuur 3.1). 
Zelfkennis is voor iedereen van groot belang. Door middel van inzicht in het eigen 
functioneren kan een goede inschatting worden gemaakt van de haalbaarheid van 
keuzes, bijvoorbeeld een opleiding of een baan. Wanneer je sterke en zwakke plek- 
ken bij jezelf onderkent, kun je aan de zwakke kanten gaan werken en sterke kan- 
ten nog verder ontwikkelen. 

Atleten meten voortdurend hun prestaties, om inzicht te krijgen in hun vorderingen 
en met de trainer een programma op te stellen om tot nog betere resultaten te 
komen. Veel mensen hebben de neiging de oorzaak van problemen bij anderen te 
leggen. Dat geldt ook voor bedrijven. Bij afnemende winstgevendheid geeft men 
de schuld aan de concurrent die met zijn lage prijzen de marktverhoudingen ver- 
stoort. Men vergeet het eigen functioneren ter discussie te stellen. 

Regelmatig een kritische blik werpen op het eigen functioneren is dan ook van 
levensbelang om een organisatie gezond te houden of uit de problemen te helpen. 


3.3.2 


Indien we een onderzoek beginnen dat zich toespitst op de interne organisatie, 
wordt gesproken van een intern onderzoek of bedrijfsdiagnose. Het doel hiervan is 
het in kaart brengen van de sterke en zwakke kanten van de organisatie. 


Gedurende het onderzoek zal veel informatie moeten worden aangeleverd door 
Verschillende mensen in de organisatie. Gelet op het grote belang van juiste infor- 
matie is optimale betrokkenheid op elk niveau in de organisatie van groot belang. 


Integrale of partiële benadering? 

Een sterkte-zwakteonderzoek kan op twee verschillende wijzen worden uitge- 
voerd, namelijk vanuit: 

1 functionele gebieden 

2 resultaten. 


À Intern onderzoek vanuit functionele gebieden. 
Uncti i Ï Í 
tionele gebieden wordt er vanuit de organisatie een aantal functionele een- 


hede fi A cô B 
Dak ee Waarbinnen gelijksoortige activiteiten worden uitgevoerd 
Ivoorbeeld: Research & Development, inkoop en verkoop. 


Bij een benadering vanuit 
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Bij een intern onderzoek vanuit deze functionele gebieden Vindt er ee 
mancemeting plaats. Hierbij wordt per functioneel gebied een aantal 
vastgesteld, waarop het functionele gebied wordt beoordeeld. De sc 
uitgedrukt in: sterk, neutraal of zwak. De score kan worden gerelate 
de (belangrijkste) concurrenten. Door de gevonden punten met een 
den wordt een beeld verkregen van de performancemetingen (zie fi 
De benodigde informatie voor het uitvoeren van een performancemetin 
den verkregen uit intern onderzoek, marktonderzoek of Klantenonderzo 
organisaties hebben de accountmanagers tot taak om periodiek met q 


SUUPSI5) 
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genlijsten door te nemen waarbij de klant de leverancier beoordeelt. 


FIGUUR 3.5 VOORBEELD VAN PERFORMANCEMETINGEN BINNEN FUNCTIONELE GEBIEDEN 
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Niet alle factoren zijn voor de organisatie even belangrijk om succes op de markt 
te hebben. Daarom zal na de performancemeting de belangrijkheid van de verschil 
lende aspecten worden vastgesteld. De uitkomsten van de performancemeting 


kunnen dan worden ‘gewogen!. 


Indien een intern onderzoek betrekking heeft op het doorlichten van een beperkt 
aantal functionele gebieden, wordt gesproken van een partiële (enkelvoudige) bena- 
dering. Het gevaar hiervan kan Zijn dat bij een onjuiste of onvolledige probleemstel 
ling de analysegebieden een onjuiste voorstelling geven van de gang van zaken en 
daarmee leiden tot verkeerde beslissingen. Het voordeel is natuurlijk de beperkte 
tijd die gemoeid is met het doorlichten van een beperkt aantal functionele gebieden. 


Bij de integrale benadering worden alle functionele gebieden doorgelicht, en 


vervolgens worden de resultaten met elkaar in verband gebracht. Op deze Wize 


verkrijgt men een totaalbeeld van de organisatie. De laatste jaren is er steeds! 
belangstelling voor de integrale benadering, aangezien veel problemen niet gelso- 
leerd Kunnen worden benaderd. Een goed voorbeeld hiervan vormen de gt 
processen in organisaties die betrekking hebben op bijna alle functionele gebieds 


2 Intern onderzoek vanuit resultaten. De tweede benadering van intern on 
zoek is die vanuit resultaten. Hierbij wordt gekeken naar de financiële aantrek 2 
kelijkheid van verschillende bedrijfsactiviteiten. Aandachtspunten zijn hierbij on 
andere de winst(potentie) alsmede het strategisch perspectief van de activitelt: 
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Bij veel ondernemingen worden samenhangende activiteiten ond erverdaed in 

bedrijfseenheden. Bedrijfseenheden kernmerken zich door het feit dat ze zich met 

hun product- of dienstenaanbod richten op duidelijk afgebakende markten. Voorts 

zijn bijna alle functies binnen een bedrijfseenheid terug te vinden, zoals VENO, 

inkoop, marketing, administratie en service. Ook worden voor een bedrijfseenheid 

de resultaten van de activiteiten geadministreerd. Je kunt zeggen dat een bedrijfs- 

eenheid eigenlijk een zelfstandige onderneming binnen een concern is. 

Deze bedrijfseenheden worden SBE's genoemd: strategische bedrijfseenheden. 

De Amerikaanse benaming hiervoor is: ‘Strategic Business Units’, veelal afgekort 

tot SBU. Aangezien de Amerikaanse term veelvuidig wordt gebruikt zullen we 

deze voortaan hanteren. 

Het ‘strategische’ in het begrip SBU duidt erop dat de SBU een eigen strategie 

bepaalt die vanzelfsprekend binnen de ondernemingsstrategie moet passen. Een 

SBU kan bij grote ondernemingen een aantal product-marktcombinaties (PMC's) 

omvatten. Onder een product-marktcombinatie wordt een SBU op een lager 

bedrijfsniveau verstaan. 

SBU's of PMC's kunnen worden gedefinieerd op basis van producten, afnemers- 

groepen, distributiekanalen of geografische gebieden. 

Een voorbeeld van een organisatie in SBU's zien we in figuur 3.6. Binnen een 

financiële instelling zien we een drietal SBU's terug. Voor deze indeling is gekozen 

om zo klantgericht mogelijk te werken. De SBU's worden ondersteund door het 

Corporate Center. 

We onderscheiden de volgende SBU's: 

— Wholesale Clients levert geïntegreerde corporate-bankingactiviteiten en invest- 
mentbankingdiensten aan bedrijven, financiële instellingen en overheden. 

— Consumer & Commercial Clients richt zich op particulieren en het grootbedrijf 
en midden- en kleinbedrijf. 


Bedrijfseenheden 


— Private Clients & Asset Management is verantwoordelijk voor private banking, 
vermogensbeheer en beleggingsfondsen. 


FIGUUR 3.6 ORGANISATIESCHEMA FINANCIËLE INSTELLING 
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Bij genoeg alle ondernemingen zien we een onderverdeling in een groot aantal 
SBU’s. Deze SBU's dienen wel tot de kernactiviteit van de onderneming te beho- 
ren! Met kernactiviteit wordt bedoeld de activiteit waarop de onderneming zich 
concentreert en waaraan zij haar bestaansrecht en succes te danken heeft Een 
Voorbeeld daarvan is het uitgeven van boeken bij Wolters Kluwer. 
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Aangezien de strategische business units vrijwel altijd autonoom op verschillende 
markten opereren, zal het interne onderzoek zich moeten richten op deze verschil- 


lende SBU's. 


Portefeuillemanagement 
Afhankelijk van het type onderneming en de soort activiteiten worden verschil- 


| . 
|| Portefeuille- lende soorten portefeuillematrices ontwikkeld. Toepassing door het management 
Jt 
management van de analysetechniek van portefeuilles wordt portefeuillemanagement genoemd. 


| Bij portefeuillemanagement worden de volgende fasen onderscheiden: 
1 Het in de matrix weergeven van de portefeuille van activiteiten. 
2 Het analyseren van de portefeuille. Hierbij wordt gekeken naar het evenwicht in 
de opbouw van de portefeuille, het toekomstbeeld en de vraag of de verschil- 
| lende activiteiten (SBU's) nu en in de toekomst te financieren zijn 
ĳ 3 Keuze van een strategie voor de SBU. Naar aanleiding van de analyse zal een 
| keuze moeten worden gemaakt voor de gewenste ontwikkeling van SBU's bin- 
nen de portefeuille (zie figuur 3.7). 


Impact boven winst 


De komende jaren worden de jaren met een langetermijninvestering. Naast meer alternatieve valuta: 
van de social enterprises: ondernemers _ langzaam, geduldig kapitaal zal de bitcoins, Amazon coins etc. Dit zou 
met een gezond bedrijfsmodel die het trend naar sociaal kapitaal ook groter grote gevolgen kunnen gaan hebben 
| creëren van maatschappelijke impact worden. Sociaal kapitaal is het nieuwe voor het Bruto Nationaal Product. 
| belangrijker vinden dan het maken van monetaire kapitaal. De ruilhandel 
winst. neemt verder toe en er ontstaan steeds Bron: Sprout, december 2013 


De Amerikaanse bank J.P. Morgan gaf 
al aan dat de markt van social entre- 
preneurs 300 miljard euro waard zal 
zijn (2015). In Nederland startte Vil- 
lage Capital in 2013 een van oorsprong 
Amerikaans initiatief dat microkredie- 
ten en informal investing combineert. 
Willemijn Verloop, oprichter van Social 
Enterprise NL en de Social Enterprise 
Accelerator: ‘De vraag naar geduldig” 
groeikapitaal gaat sterk toenemen. De 
tijd van snel winst maken is voorbij: 
Zij merkt dat private beleggers steeds 
meer belangstelling tonen voor social 
enterprises. Dit zou komen doordat ze 
bij commerciële beleggingen de rende- 
menten van vroeger niet meer halen en 
wie voor hetzelfde geld iets goeds kan 
doen en impact kan creëren met zijn 
geld, is snel om. 


Er is bij social enterprises zowel 
behoefte aan start- als groeikapitaal. 
Denk hierbij aan ervaren investeerders 
die gedegen begeleiding van jonge, soci- 
ale ondernemers kunnen combineren 
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Bij het interne onderzoek worden alle SBU's in kaart gebracht en wordt gekeken of 
er sprake is van een optimale combinatie van ondernemingsactiviteiten. 

Alle SBU's bevinden zich in een bepaalde fase van de productlevenscyclus en 
zijn dus in meerdere of mindere mate winstgevend. Het is van groot belang 
keuzes te maken voor het verschuiven van financiële middelen, ten behoeve 

van investeringen in nieuwe producten van de ene naar de andere SBU om hier- 
mee de toekomst van de onderneming veilig te stellen (allocatievraagstuk). Het 
spreekt voor zich dat een evenwichtige portefeuille van activiteiten moet worden 
nagestreefd. 


FIGUUR 37 GEWENSTE ONTWIKKELING VAN SBU'S IN DE PORTEFEUILLE 
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Portefeuilleanalyse 
Bij portefeuilleanalyse (ook wel portfolioanalyse genoemd) worden de verschillende _ Portfolioanalyse 
SBU's ondergebracht in een cellenstructuur en geanalyseerd op basis van een aan- 
tal bedrijfseconomische criteria. Deze analyse verschaft een samenhangend totaal- 
beeld van de activiteiten die een onderneming op een bepaald moment uitvoert. 
3 Tevens kan de portefeuilleanalyse een beeld schetsen van de ontwikkeling van een | 
onderneming en haar activiteiten over een aantal jaren. en 2 
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In figuur 3.8 zijn de cijfers uit tabel 3.1 verwe 
HEUUR 23 BCG-MATRIX VAN DE BROUWERIJ 


Speciale bieren 


Het derde aspect waarop de BCG-matrix zich concentreert, is de ontwikkeling van 

de geldstromen ofwel de cashflow van de verschillende SBU's. Afhankelijk van Cashflow 
de positie van de SBU in de matrix levert een SBU geld op of dient er juist in een 

SBU geïnvesteerd te worden. Om de investeringen te kunnen bekostigen, zal er 

dus worden gestreefd naar een evenwichtige verdeling van verschillende busines- 

ses in de matrix. 


De portfolioanalyse van de BCG is gebaseerd op de volgende uitgangspunten 

(fig. 3.8): 

1 Eris een positief verband tussen de omvang van het relatieve marktaandeel en 
de hoogte van de cashflow. 
Hoe groter het relatief marktaandeel is, des te groter is de cashflow. Dit kan 
worden verklaard door middel van het ‘ervaringseffect’ en/of ‘schaalvoordelen’. 
Door een groter relatief marktaandeel zullen de kosten per eenheid product 
dalen. Dit komt doordat men meer ervaring heeft opgedaan dan de concurrent, 
wat een doelmatigere inzet van mensen en middelen tot gevolg heeft. 

2 Erbestaat een negatief verband tussen de ontwikkeling van de marktgroei en 
de hoogte van de cashflow. 
Bij een aanzienlijke marktgroe! zal er flink geïnvesteerd moeten worden in een 
SBU en dit gaat ten koste van de omvang van de cashflow. Bij een stabiele of 
krimpende markt zal er nauwelijks meer geld worden gestoken in de activiteit. 
Hierdoor kan toch een relatief hoge cashflow worden gegenereerd. 

3 Erbestaat een negatief verband tussen de ontwikkeling van het relatieve markt- 
aandeel en de hoogte van de cashflow. 
Voor het vergroten van het relatieve marktaandeel zal eveneens veel geld moe- 
ten worden geïnvesteerd in een SBU. 

4 De marktgroei neemt af naarmate de business zich verder in zijn productlevens- 
cyclus bevindt. 


Op basis van de ontwikkeling van de marktgroei, het relatieve marktaandeel en 
de cashflow, onderscheidt de BCG een viertal SBU's die in figuur 3.9 zijn weerge- 


geven. 


FIGUUR 3.9 BENOEMING VAN DE SBU'S IN DE BCG-MATRIX 
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Het gaat hierbij om de volgende SBU s: 

a Question mark (vraagteken). Deze SBU's kenmerken zich door een hoge 
marktgroei maar door een laag relatief marktaandeel. Dit levert een grote 
negatieve cashflow op. Question marks kunnen wel de ‘sterren’ van morgen 
worden. 

b Star (ster). Dit zijn de SBU's met zowel een hoge marktgroei als een hoog rela- 
tief marktaandeel. Zij leveren een beperkte positieve of negatieve cashflow op. 
Door de hoge marktgroei is de kans op toename van het aantal concurrenten 
groot. 

c Cash cow (melkkoe). Met deze SBU's wordt het geld verdiend. Zij hebben een 
lage marktgroei maar een hoog relatief marktaandeel en een grote positieve 
cashflow. 

d Dog (hond). Bij deze SBU's moeten we ons de vraag stellen of en zo ja wan- 
neer we met deze activiteiten stoppen. ‘Dogs’ hebben een lage groei alsmede 
een laag relatief marktaandeel. Zij genereren een beperkte positieve danwel 


negatieve cashflow. 


INFORMATIE- & COMMUNICATIETECHNOLOGIE 


Start-up SecurityMatters sluit deal met 
Boeing 


Boeing Information Solutions, een te maken met de specifieke niche die aantal medewerkers van 14 naar 40 te 
divisie van het Amerikaanse Boeing het bedrijf heeft gekozen. Er komen brengen bij een omzet van meerdere 
concern, gebruikt de beveiligings- nieuwe innovaties om breder de markt miljoenen’. Om die groei te kunnen 
software van SecurityMatters voor in te kunnen, waaronder een oplossing bewerkstelligen, wordt het kantoor 
de analyse van kritieke systemen. voor fraudedetectie. Het beveiligen verplaatst van Enschede naar Eindho- 
SecurityMatters beveiligt kritieke van een simpel netwerk kost al snel ven, een regio waar ingenieurs voor het 
computersystemen voor grote onder- 100.000 euro. Het bedrijf rekent op een oprapen liggen. 

nemingen en is onder meer actief in groei met dubbele cijfers binnen 1 jaar. 

de energiesector. Namen van klanten Binnen 2 jaar is de verwachting het Bron: Het Financieele Dagblad, 3 maart 2014 


mogen uit privacyoverwegingen niet 
worden gegeven, maar het gaat om 
(nuts)bedrijven waar bescherming van 
de digitale infrastructuur het grootste 
goed is. SecurityMatters werkt onder 
andere voor een van de drie grote ban- 
ken in Nederland, softwareleverancier 
Telvent en Selex, dat onderdeel is van 
defensie-onderneming Finnmeccanica. 


Het kastje van de start-up monitort het 
netwerkverkeer. Gebeurt er iets buiten 
de vaste patronen, dan gaat er een 
waarschuwing uit naar de netbeheerder. 


Vorig jaar kwam de omzet van het 
bedrijf op een krappe $ 1 mln. De 
onderneming heeft grote klanten, 
maar die zijn niet talrijk Dat heeft veel 
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Investeringsstrategieën 

Op grond van de indeling van SBU's kunnen de volgende investeringsstrategieën 
worden onderscheiden: 

a Dog: desinvesteren. 

b Star: beschermen en verder investeren. 

c Question mark: investeren of desinvesteren. 

d Cash cow: investeren om het marktaandeel op peil te houden. 


In figuur 3.10 wordt de investeringsstrategie voor de verschillende SBU's 
weergegeven door middel van een gestippelde pijl. Hieruit valt af te leiden dat de 
cashflow, voortkomend uit cash cow, met name geïnvesteerd wordt in de SBU's 
question mark en star. Met een gesloten pijl wordt de ideale ontwikkeling van de 
SBU's binnen de matrix aangeduid. 


FIGUUR 3.10 ONTWIKKELING VAN DE CASHFLOW EN SBU'S 
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De positie van een SBU in de BCG-matrix is ook van betekenis voor de inhoud 
van de marketinginstrumenten: product, prijs, promotie en distributie. Er kunnen 
namelijk strategieën per marketinginstrument uit worden afgeleid. Bijvoorbeeld: 
het verhogen of verlagen van de prijs en het uitbreiden of inkrimpen van de distri- 
butiekanalen. 


Organisatie en management 
Succesvol toepassen van de portefeuilleanalysetechniek stelt specifieke eisen aan 
de organisatie en het management. Hierop zal vervolgens worden ingegaan. 


In de praktijk zien we dat een business niet altijd geheel samenvalt met een orga- 
nisatorische eenheid, zoals een divisie of een afdeling. De informatievoorziening en 
managementrapportage zijn echter wel afgestemd op de organisatorische eenheid. 
Het probleem is dan ook vaak dat het moeilijk is om strategische informatie te krij- 
gen die alleen betrekking heeft op een bepaalde business. 


Daar waar een business binnen bijvoorbeeld meer dan één organisatorische een- 
heid valt, is de verantwoordelijkheid voor de business ook verdeeld. Dat is een 
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Relatief marktaandee! 
Ten slotte plaatsen we nog enkele kritische kanttekeningen bij de BCG-matrix. 
Het BCG-model ís een duidelijk groeimodel. Het feit dat er pas mag worden 
gesproken van een ‘hoge marktgroei’ bij 10% of meer, leidt ertoe dat het over 
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grote deel van alle SBU's wordt gekenmerkt als een ‘dog-activiteit’. Dit werkt 
stigmatiserend en kan tot gevolg hebben dat rendabele activiteiten worden ge- 


negeerd en wellicht onnodig worden gesaneerd. Een ander probleem is dat 


indien de inkomsten van de cash cows worden geïnvesteerd in andere SBU's dit 
ten koste gaat van de cash cows zelf. Door het geld te gebruiken voor verdere 
investeringen in cash cows kunnen mogelijkheden verder worden benut. Ten 
slotte worden er nogal eens vraagtekens gezet bij het belang van een hoog rela- 


tief marktaandeel. 


Beschikken over een groot marktaandeel was tot voor kort alleen het voorrecht van 
een grote organisatie. Terwijl deze juist bekend staan om hun relatief hoge vaste 
kosten. Er zijn dan ook veel voorbeelden van organisaties die met een relatief klein 
marktaandeel toch uitstekend een boterham kunnen verdienen omdat ze andere 
kostenvoordelen hebben, zoals lagere loonkosten, huisvestingskosten en marke- 


tingbudgetten. 


Voor het goed kunnen toepassen van het BCG-model zal dit daarom altijd moeten 
worden aangepast aan de bedrijfstak en moeten worden afgestemd op de onder- 


neming. 


ADVIES 


Bedrijven moeten zich heruitvinden 


Gewoonlijk is de levensduur van een 
gezond bedrijf tegenwoordig tien jaar. 
Die termijn wordt steeds scherper nu 
informatietechnologie zo'n belangrijk 
onderdeel is van bedrijfsprocessen en 
„strategie. Technologie wordt dermate 
belangrijk voor de bedrijfsvoering dat 
het de levenscyclus van een onder- 
neming bepaalt. Dat geldt niet alleen 
voor technologiebedrijven, maar voor 
alle firma's. Voor organisaties geldt 
hetzelfde als voor artiesten: stoppen op 
het hoogtepunt of tijdig jezelf vernieu- 
wen. Tijdig betekent binnen tien jaar. 
Uitbreidingsplannen voor de lange ter- 
mijn hebben invloed op alle onderne- 
mingen. Het kan heel goed zijn dat de 
concurrent van over tien jaar, als het 
eigen bedrijf er dan nog is, waarschijn- 
lijk nu nog niet eens bestaat. Als voor- 
beeld: Kodak was ooit de belichaming 
van fotografie. Het bedrijf stond in 1975 
aan de wieg van de digitale fotografie, 
maar verzuimde deze uitvinding goed 
te vermarkten uit zorg over kannibali- 
sering op de ‘klassieke’ fotoproducten. 
Het speelt geen rol van betekenis meer 
op de markt van digitale fotografie. Een 
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ander voorbeeld: MySpace heeft het 
uiteindelijk afgelegd tegen Facebook en 
YouTube. 


Er zijn ook bedrijven die wel tijdig 

de steven hebben gewend. Apple 
bijvoorbeeld: menigmaal heeft de 
onderneming op het punt van omval- 
len gestaan, maar bleek in staat een 
volgend decennium de markt te dic- 
teren na nadrukkelijke wijzigingen 

in de bedrijfsvoering en innovatieve 
producten. Ook Nokia is een voorbeeld 
van een organisatie die vernietiging 

en heruitvinding als principe omarmt. 
Begonnen als papiermolen, via rub- 
ber, telefooncentrales naar mobiele 
telefoons. Tegenwoordig is de onderne- 
ming onderdeel van Microsoft. 


Om te overleven en zelfs te floreren is 
de volledige instemming en betrokken- 
heid vereist van de raad van bestuur 

en andere bestuurders, ondersteuning 
van de rest van het personeel, maar 
bovenal de overtuiging dat de ingezette 
route de beste is. Timing is daarbij 
bepalend. 


Investeren in IT blijft noodzakelijk en 
van doorslaggevende betekenis voor 
het succes van een bedrijf. Een nieuw 
fenomeen doemt op waarmee organi- 
saties terdege rekening moeten hou- 
den: de opkomst van slimme machines. 
Bijvoorbeeld zelfrijdende auto's, intel- 
ligente persoonlijke assistenten (IBM's 
Watson) en industriële controlesys- 
temen. De opkomst van deze slimme 
machines worden gezien als (markt) 
ontwrichtend. 


Bron: Computable, 21 november 2013 


3.3.3 Extern onderzoek als onderdeel 
van de situatieanalyse 

De omgeving van veel organisaties is heel veranderlijk van aard en daarom is het 

van groot belang om continu alert te blijven. 

Extern onderzoek Door middel van extern onderzoek worden ontwikkelingen uit de externe omge- 
ving in kaart gebracht en vertaald naar mogelijke kansen en bedreigingen voor 
de organisatie. Extern onderzoek is een onderdeel van de situatieanalyse en kan 
gelijktijdig met het interne onderzoek worden uitgevoerd (figuur 3.1). Het externe 

onderzoek kan evenals het interne onderzoek worden verricht door (een combina- 

| tie van) zowel eigen medewerkers als externen. 

| Het resultaat van een extern onderzoek is dat de belangrijkste kansen en bedrei- 

gingen voor de organisatie zijn vastgelegd. 

Extern onderzoek heeft betrekking op de omgeving van de organisatie. Deze 
omgeving bestaat uit een aantal partijen en omgevingsfactoren. Het uitgangs- 
punt van het externe onderzoek is niet om de invloed van elke individuele partij of 
Li Onderlinge _omgevingsfactor bloot te leggen, maar juist de onderlinge verwevenheid tussen de 
HI verwevenheid verschillende partijen en factoren aan te tonen. Verder is het van belang te onder- 
| kennen dat de invloed van elke partij en omgevingsfactor niet op alle organisaties 

even groot is. Om hierin een goed inzicht te krijgen is het nodig structuur aan te 
brengen in de omgevingscomponenten (partijen en omgevingsfactoren). Binnen 
de structuur is namelijk sprake van een bepaalde groepering en hiërarchie van 
Omgevings- de omgevingscomponenten. In figuur 3.12 worden de omgevingscomponenten 
componenten onderscheiden. 


FIGUUR 3.12 STRUCTUUR VAN DE OMGEVINGSCOMPONENTEN 
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Interne omgeving 
Interne omgeving De interne omgeving heeft betrekking op de organisatie zelf en wordt in belangrijke 
mate bepaald door de gekozen organisatiestructuur, procedures, overlegstructuren 
j en de kwaliteit van het personeel. 
en Wil een organisatie goed zijn afgestemd op de omgeving, dan moet zij op een zoda- 
3 Ren Velka níige wijze zijn ingericht dat ze goed aansluit bij de externe omgeving. Met andere 
__woorden: de geving stelt eisen aan de inrichting van de organisatie. Belang- 
gvaardigheid, flexibiliteit en de effectiviteit van de organi 
net betrekking tot de interne omgeving kunnen zijn: 


jardig gekwalificeerd personeel; 


Nee 


Het onderzoek gericht op de interne omgeving (intern onderzoek) is in subpara- 
graaf 3.3.2 behandeld. 


Taakomgeving 

Een organisatie oefent een of meer taken uit binnen een groter geheel en heeft Taken 
door het uitoefenen van deze taken een bepaalde functie binnen een groter pro- 

ces. De specifieke taken van een organisatie worden mede beïnvloed door de 

taken die andere organisaties uitoefenen. In figuur 3.13 wordt door middel van een 
bedrijfskolom de taakomgeving van verschillende organisaties weergegeven. 


FIGUUR 3 13 TAAKOMGEVING BINNEN EEN BEDRIJFSKOLOM 
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Er is sprake van een continue verandering van activiteiten van organisaties waar- 

door de taakuitoefening sterk kan veranderen. Het omgevingsonderzoek richt zich 

op het in kaart brengen van de taakomgeving van een organisatie. 

Voorbeelden van kansen en bedreigingen met betrekking tot de taakomgeving voor 

bijvoorbeeld een ziekenhuis zijn: 

— Kansen: door vergrijzing van de bevolking zullen de ziekenhuizen veel nieuwe 
taken op zich gaan nemen. 

— Bedreigingen: door stijgende kosten in de gezondheidszorg zullen keuzes wor- 
den gemaakt om bepaalde taken niet meer door ziekenhuizen te laten uitvoeren. 


Concurrentieomgeving 

Het derde deel van het externe onderzoek heeft betrekking op de concurrentieom- __Concurrentieomgeving 
geving. Organisaties hebben te maken met concurrerende organisaties, die invloed 

uitoefenen op de activiteiten van de eigen organisatie. We kijken eerst naar de vra- 

gen die een onderneming moet kunnen beantwoorden om inzicht te krijgen in de 

positie van haar concurrenten. Ook gaan we in op de methode van Porter om de 

concurrentieomgeving te analyseren. 


Inzicht in de concurrentie 

Om inzicht te krijgen in de kansen en bedreigingen vanuit de concurrentieomge- 
ving zullen de volgende vragen beanwoord moeten worden: 

A Wie zijn de concurrenten? 

B Welke informatie over de concurrenten is nodig? 

5: C Wat is de intensiteit van de concurrentie? 


D Welke differentiële concurrentievoordelen bezit de organisatie op de verschil 
lende markten? 
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Er zijn twee benaderingen om de concurrenten in een bedrijfstak te identificeren: 

1 Afnemergerichte benadering. Hierbij worden de concurrenten bepaald vanuit 
het gezichtspunt van de potentiële afnemer. De (potentiële) afnemer moet in zijn 
bestedingspatroon keuzes maken. Hierbij gaat het er niet alleen om te kiezen tus- 
sen de verschillende merken van een bepaald product, maar ook om te bepalen 
aan welke producten het inkomen wordt besteed. Organisaties hebben meestal de 
neiging hun concurrenten op productniveau te zoeken. Specifieke Renaultmodellen 
concurreren met specifieke Peugeot-modellen. Mogelijke concurrenten kunnen 
zich echter ook op andere niveaus bevinden. Zo kunnen automobielfabrikanten 
hun producten beschouwen als vervoermogelijkheid. Op deze manier concurreren 
zij niet alleen met andere autofabrikanten, maar ook met fabrikanten die andere 
mogelijkheden voor vervoer aanbieden. Een ander element dat een rol speelt is dat 
de consument een beperkt inkomen heeft en altijd keuzes zal moeten maken voor 
de aanwending van zijn inkomen. Dit betekent dat automobielfabrikanten ook con- 
curreren met leveranciers van andere duurzame gebruiksgoederen. 

2 Benadering vanuit strategische groepen. In deze benadering worden de con- 
currenten bepaald vanuit strategische groepen. Een strategische groep is een 
groep van organisaties die gemeenschappelijke kenmerken bezitten en gelijk- 
soortige concurrentiestrategieën hanteren. Enkele criteria aan de hand waarvan 
strategische groepen kunnen worden gevormd, zijn de mate van specialisatie, 
de distributiestructuur, de prijsstrategie, de productstrategie enzovoort. Een 
voorbeeld van een strategische groep op de automobielmarkt zijn de merken 
BMW en Audi. Zij hebben een gelijksoortig imago, een gelijksoortige prijspoli- 
tiek en distributiestructuur. 

Het voordeel van deze benadering is dat de echte concurrenten in hun onder- 
linge samenhang worden geanalyseerd. 


B Welke informatie over de concurrenten is nodig? Deze vraag valt uiteen in 

een aantal deelvragen, waarop een antwoord zal moeten worden gegeven: 

— Wat zijn de huidige strategieën van de concurrenten en welke strategieën zijn in 
het verleden gevolgd? 

— Wat zijn de sterke en zwakke punten van de concurrent(en)? 

— Wat is de bedrijfsgrootte en de winstgevendheid van de concurrent(en)? 

— Wat is de bedrijfscultuur van de concurrent(en)? 


Aan de hand van de informatie over de concurrenten kunnen vervolgens de zoge- 

noemde reactieprofielen worden opgesteld, waarbij de volgende vragen moeten 

worden beantwoord: 

— Welke strategische beslissingen van de concurrenten liggen het meest voor de 
hand? 

— In hoeverre en op welke punten zijn de concurrenten kwetsbaar? 

— Welke reactiepatronen mogen van de concurrenten verwacht worden? 


C Wat is de intensiteit van de concurrentie? Hierbij gaat het erom een ant- 

woord te formuleren op de intensiteit van de concurrentie. De aantrekkelijkheid 

van een bedrijfstak of een segment wordt in belangrijke mate bepaald door de ren- 

tabiliteit op lange termijn, terwijl deze rentabiliteit zelf weer afhangt van de intensi- 

teit van de concurrentie. 

Deze intensiteit is in grote mate afhankelijk van de volgende twee factoren: 

1 Structurele factoren. Bijvoorbeeld de mate van concentratie en de aanwezig- 
heid van entreemogelijkheden in de markt. Entreemogelijkheden worden onder 
andere bepaald door het al dan niet bestaan van schaalvoordelen, de mate van 
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productdifferentiatie, het benodigde investeringsniveau en de toegangsmoge- 
lijkheden tot de be-staande distributiekanalen. 

2 Strategische factoren. Bijvoorbeeld de bereidheid tot samenwerking en de 
onzekerheid die er is over de strategieën van de concurrenten. 


D Heeft de organisatie differentiële concurrentievoordelen op de verschil- 
Sterke punten lende markten? Belangrijk is het vaststellen van de sterke punten waarover de 
organisatie kan beschikken en waarmee zij zich kan profileren ten opzichte van de 
| concurrerende organisaties. Dit voordeel kan gebaseerd zijn op kosten, imago of 
unieke eigenschappen van het product. Hoe groter het verdedigbare concurrentie- 
voordeel, des te minder gevoelig zal de organisatie zijn. 


| Concurrentieanalyse volgens Porter 

Michael Porter, hoogleraar aan de Harvard Business School, heeft een belangrijke 
11 bijdrage geleverd aan de ontwikkeling van strategisch management. Porter analyseert 
de concurrentieomgeving volgens de bedrijfstak waarin de onderneming actief is. 
Binnen een bedrijfstak worden vijf verschillende concurrentiekrachten 
onderscheiden, die de structuur van de bedrijfstak en ook de gemiddelde 
winstgevendheid van ondernemingen binnen deze bedrijfstak bepalen. In figuur 
3.14 zijn de vijf concurrentiekrachten weergegeven: 

1 nieuwe toetreders 

afnemers 

substituten 

leveranciers 

bedrijfstakconcurrenten. 
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FIGUUR 3.14 DE VIJF CONCURRENTIEKRACHTEN 
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2 Afnemers. De afnemers spelen concurrenten tegenover elkaar uit en proberen zo 
de prijzen omlaag te krijgen. De macht van de afnemers is onder andere afhankelijk 
van: het al dan niet beschikken over volledige informatie, overstapkosten naar andere 
concurrenten, het aantal beschikbare alternatieve leveranciers en het aankoopvolume 
van de afnemers. Indien de afnemers een sterke positie hebben, zal het gemiddelde 
bedrijfstakrendement laag zijn en vice versa. Een mogelijke strategie van onderne- 
mingen is zich te richten op afnemerscategorieën met een geringe macht. 


3 Substituten. Ondernemingen binnen een bedrijfstak concurreren met andere 
bedrijfstakken als hier vervangbare producten (substituten) worden geproduceerd. 
Het aanwezig zijn van weinig substituten heeft hetzelfde effect als hoge toetre- 
dingsbarrières, namelijk een hoger gemiddeld rendement. Ondernemingen dienen 
daarom alert te zijn op: de prijs-kwaliteitverhouding van substituten, de neiging van 
kopers tot substitueren en de overstapkosten. 

Bij mogelijke dreigingen van substituten kunnen ondernemingen reageren door het 
veranderen van de prijs-kwaliteitverhouding van hun producten. 


4 Leveranciers. Leveranciers bepalen de inkoopprijs van een product en hebben 
hierdoor een grote invloed op het gemiddelde rendement. De macht van leveran- 
ciers is afhankelijk van onder meer: de aanwezigheid van substituerende produc- 
ten, het belang van het geleverde product en de concentratie van leveranciers. Er 
bestaan slechts weinig mogelijkheden voor ondernemingen om invloed uit te oefe- 
nen op de mate van macht die de leveranciers hebben. 


5 Bedrijfstakconcurrenten. Binnen een bedrijfstak beconcurreren ondernemingen 
elkaar omdat ze hun individuele positie willen verbeteren. De intensiteit van de concur- 
rentie is onder meer afhankelijk van: het aantal en de verscheidenheid aan concurren- 
ten, de groei van de markt in de bedrijfstak, uittredingsdrempels en het kostenniveau. 


Macro-omgeving 

De laatste omgevingscomponent bestaat uit een zestal invloedsfactoren: 
milieufactoren 

technologische factoren 

demografische factoren 

economische factoren 

politieke factoren 

maatschappelijke factoren. 


DAB WN = 


Deze invloedsfactoren zijn in hoofdstuk 1 behandeld. 


3.4 STRATEGIEVORMING 


Na de situatieanalyse zijn we aangekomen bij de strategievorming. Strategievor- 
ming is een onderdeel van het proces van strategisch management. De strategie- 
vorming bestaat uit drie fasen, namelijk: 

1 vaststellen van het toekomstbeeld (subparagraaf 3.4.1); 

2 ontwikkelen van verschillende strategieën (subparagraaf 3.4.2); 

3 evalueren en kiezen van een strategie (subparagraaf 3.4.3). 


Tot slot behandelen we in subparagraaf 3.4.4 de strategievorming volgens Porter. 
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Toekomstbeeld 


Strategie 


Strategisch plan 


3.4.1 Strategievorming: vaststellen van het 
toekomstbeeld 
In de eerste fase van de strategievorming wordt het toekomstbeeld van de organi- 
satie geschetst. Er wordt in deze fase vooral gekeken of de organisatie de gekozen 
doelstellingen in de toekomst met behulp van de huidige strategie kan realiseren. 
Dit kan worden voorspeld aan de hand van de situatieanalyse. Indien wordt ver 
wacht dat de doelstellingen met behulp van de huidige strategie niet (geheel) kun- 
nen worden gerealiseerd, zal de strategie of zullen de doelstellingen moeten wor 
den bijgesteld. In dit geval is er sprake van een ‘gap’ of een ‘kloof’ tussen datgene 
wat men voor ogen heeft (de wenselijkheid) en de realiteit (werkelijkheid). 
Van een afwijking tussen wenselijkheid en werkelijkheid zal eerder sprake zijn als 
een organisatie zich in een snel veranderende omgeving bevindt of als er een grote 
concurrentie is. Daarnaast kunnen de doelstellingen te ambitieus zijn of de huidige 
strategie blijkt onvoldoende geschikt om de doelstellingen te realiseren. 


3.4.2 Strategievorming: ontwikkelen van 
verschillende strategieën 
Indien de doelstellingen niet kunnen worden bereikt met de huidige strategie zullen 
andere strategieën moeten worden ontwikkeld. Onder een strategie wordt een plan 
verstaan waarin staat aangegeven wat een organisatie wil doen om haar doelstel- 
lingen te realiseren. Enkele voorbeelden van strategieën zijn: ontwikkelen van nieuwe 
producten, nieuwe markten betreden, kiezen voor andere verkoopkanalen, het afslan- 
ken van de organisatie en een samenwerkingsverband aangaan met een partner. 


In een strategie wordt dus eigenlijk vastgelegd welke keuzes de organisatie maakt 
om zich optimaal af te stemmen op haar omgeving en voor het realiseren van de 
doelstellingen. Enkele kenmerken van strategieën zijn: 

— Ze zijn gericht op de middellange en lange termijn. 


„ — Ze hebben betrekking op de hele organisatie. 


— Uit strategieën vloeien vaak investeringsbeslissingen voort. 


Strategische keuzes worden neergelegd in een strategisch plan. De onderwerpen 

die worden opgenomen in het strategische plan zijn sterk afhankelijk van het type en 
de omvang van de organisatie, de problematiek in de bedrijfstak, de kwaliteit van het 
management en de bekendheid met methoden en technieken om een strategisch plan 
te ontwikkelen. Organisaties zullen voor strategieën moeten kiezen die aansluiten bij 
hun specifieke omstandigheden. Het is hierbij mogelijk om in de veelheid van strate- 
gieën enige ordening aan te brengen, die richting kan geven aan de uiteindelijke keuze. 


De volgende drie ordeningen zullen worden behandeld: 

1 strategieën afhankelijk van het marktaandeel van de organisatie; 

2 strategieën afhankelijk van de mate van turbulentie in de omgeving; 
3 expansiestrategieën (de product-marktmatrix). 


Strategieën afhankelijk van het marktaandeel van de organisatie 

Wanneer we naar de markt kijken, zien we daarin organisaties opereren met ver- 
schillende marktaandelen. Op basis van de verschillen in marktaandeel worden de 
volgende typen organisaties onderscheiden: 

A marktleiders 

B uitdagers 

C volgers 

D specialisten. 
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DEEL A 


Innovator Koos Tacx: meer dan alleen een 
producent van rollerbanken 


De schaatsers in Sotsji 2014 (Winter- 
spelen) reden zich warm op de fiets- 
trainers van Tacx. Het familiebedrijf is 
wereldmarktleider in deze niche. 

Tacx verkoopt in 70 landen. De totale 
omzet bedraagt enkele tientallen 
miljoenen. In Europa wordt er het 

best verkocht; Duitsland, Scandinavië, 
Frankrijk en het Verenigd Koninkrijk. 
Canada is een grote markt, China komt 
sterk op. Sinds Tacx in China actief is, 
duikt er ook steeds vaker namaak op. 
Internet wordt steeds dominanter in de 
verkoop. Volgens Koos Tacx hoort dat 
erbij, maar hij vindt het ook belangrijk 
dat de producten in de winkel liggen. 
Tacx wil graag dat winkels overleven en 
hij helpt ze hierbij. Wat dat betekent? 
Simpel: winkels promoten het product 
meer en verdienen daarom betere 
voorwaarden. Daarnaast is het essen- 
tieel dat Tacx gezien wordt: sponsoring 
is erg belangrijk. Dat Sven Kramer zich 
op de Olympische Spelen warmrijdt op 
een Tacx, is mooi om te zien. Ook de 
ProTour-teams, de renners die onder 
andere de Tour de France rijden, zijn 
heel belangrijk: zij geven feedback en 
helpen hierdoor onze producten beter 
te maken. Om de markt in de Verenigde 
Staten te bereiken, is Tacx sinds kort 
verbonden met de triathlon Ironman. 


Tacx is een familiebedrijf. In de jaren 
zestig werd er begonnen met de 


productie van rollerbanken voor het 
fietsen. Het is gegroeid van een metaal- 
warenfabriek tot meer een bedrijf waar 
software belangrijk is geworden in de 
fiets. Bij de topmodellen kun je in een 
virtuele wereld bekende criteriums 
rijden of fietsen tegen anderen. Apps 
worden belangrijker en de Google Glass 
komt eraan. Hierdoor gaat al ongeveer 
15% van de omzet naar onderzoek. Alles 
wordt zelf gefinancierd en dat geeft 

een mate van rust; een luxepositie. Ook 
wordt alles zelf gemaakt: 95% wordt in 
huis gemaakt. Het is lastig om kostenef- 
ficiënt te produceren in Nederland. Het 
is mogelijk doordat Tacx niet in een 


prijsvechtersmarkt zit. Het kwaliteits- 
stempel wordt in Europa heel bewust 
ingezet. Tacx wil per se geen montage- 
fabriek worden. Er wordt stevig geïnno- 
veerd: een lopende band waarop je kunt 
fietsen en hardlopen is in de maak. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 
22 februari 2014 


Ene 


kaywa.me/L3Baq 


Deze organisaties hebben hun eigen concurrentiestrategieën die vervolgens zullen 


worden toegelicht. 


A Marktleiders. Deze organisaties hebben het grootste marktaandeel in hun markt 


en worden door de andere organisaties gezien als oriëntatiepunt. Marktleiders rich- 


ten hun strategieën op: 
— vergroten van de totale markt; 


— verdedigen van het marktaandeel; 
— uitbreiden van het marktaandeel. 


Marktleiders 


De wijze waarop deze doelstellingen gerealiseerd worden, kan verschillend zijn. 
Het vergroten van de totale marktvraag kan worden gerealiseerd door het aantal 
gebruikers te vergroten, de gebruikers meer te laten consumeren of het gebruik 
van het product voor nieuwe doeleinden te stimuleren. 
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Er zijn verschillende type 
kanalen. Ze hebben ver 
merken en eigenschappen W 


ze al dan niet geschikt zijn voor jouw 


doeleinden. Een kort overzicht: 


„Twitter: kort ( 


meel, snel, naar massa Tee 
(openbaar). Dit kanaal leent zich 
e e op te wekken, of 


goed om interess 


Wanten te stimuleren tot acties Op 
een bepaald gebied. Twitter leent 


zich een stuk minder voor per- 


soonlijke een-op-eencommunicatie 


(customer service). 


YouTube (en andere onlinevideo- 
sites}: uitgebreid, visueel en trans- 


witter 


nsocial-medi- Ee 
schillende ken 
vaardoor 


140 tekens), inior- 


en interactie tussen leden. Met dit 
soort social media is er veel te beha. 
Jen met luisteren en kijken naar 
wat anderen vinden van je bedrijf 
Facebook, met een meer persoonlijk 
karakter, is een uitstekende plek om 
specifieke groepen klanten te vin- 
den en klanten uit te nodigen voor 
feedback en om te gebruiken om je 
bedrijf te positioneren. 


aal is ook openbaar, 
t geval js dat juist B 
sterk punt voor adr Da 
Zn B eedom nuttige 
eee t klanten. 

i gtie te delen mé 

een kunnen goede En 
stapuitleg geven aan RE De 
hoe producten ingesteld moe 
worden en andere situaties. 
Linkedin, Facebook (en andere 
netwerksites en communities): 
uitgebreid, kunnen exclusief voelen 
en ingezet worden, visueel, bieden 
openheid en stimuleren en facili- 
teren een-op-eencommunicatie 


rant. Dit kan 
maar indi 


Bron: CCM, jaargang 16, nummer 6/7, 2010 


Bij het verdedigen van het marktaandeel kunnen organisaties onder andere kiezen 
uit de volgende concurrerende strategieën: 


a 


Deze Concumrentiestrategieën kunn 
leider een poging onderneemt zijn 


Uitdagers 


Frontaal aanvallen H 


B Uitdagers. Dit Zijn or 
den. 


Positieverbetering. Men kan het marktaandeel verdedigen door als het ware 
een vesting te bouwen rond het product. Het product bezit dan een of meer 
unieke eigenschappen, is laag geprijsd, heeft een hoge distributiegraad en een 
ijzersterk reclamethema. 

Flankaanval. Men kiest ervoor om de concurrentie aan te vallen onder het 
motto: de aanval is de beste verdediging. De marktleider probeert door gericht 
marktbeleid de aanval te ontmoedigen. 

Mobiliteitsverhoging. Posities kunnen ook verdedigd worden door de mobili- 


teit va r Ï 
ken van de onderneming te verhogen en de mogelijkheid te creëren om activi 
teiten near andere markten te verleggen 


en ook worden gehanteerd wanneer de markt 
Marktaandeel uit te breiden. 


ì Qanisaties di 5 ï 7 à 
Uitdagers kunnen de vol le als doelstelling hebben marktleider te wof 


; : gende con SR : 
de marktleider frontaal aan Baha Sstategieen Varreink 


vallen; 

ie marktleider in de flank Aanvallen: 
de marktleider Omcirkelen: 
de marktieider äanvallen vi 


dk à Een omweg: 
een guemillastrategie voeren ee 


et frontaal aan 
vallen beteke 
: n : 
UnGinstrumenten v oalde Uitdager de marktleì i arke: 
Naarmee de marktleide ïktleider bestrijdt met Mm 
r 


zel ii 
Omgeving en organisatie f tot dusverre succesvol bleek te zijn: 


DEEL A 
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Het bedrijf Buzzoek, opgericht in 

2013 door John Staunton, wil de chips 
in pasjes, bijvoorbeeld van de ov- 
chipkaart, gebruiken als klantenkaart 
waarmee een consument bijvoorbeeld 
korting kan krijgen op een knipbeurt 
of het tiende kopje koffie gratis krijgt. 
Daarnaast hopen ze dat winkeliers 
meer gebruik gaan maken van bonus- 
systemen om de klant aan zich te 
binden. Ook die kunnen worden gekop- 
peld aan kaarten met een chip. 


Staunton ging zelf regelmatig in zijn 
buurt een kopje koffie drinken. Hij 
raakte gefrustreerd dat het café hem er 
vele kopjes koffie later nog steeds niet 
eentje gratis had aangeboden. Er zijn 
winkels die korting bieden wanneer je 
vaste klant bent, maar iedereen heeft 
een eigen systeem of kaart. Hierdoor 
puilt je portemonnee vaak uit van 

de verschillende pasjes, die je op het 
moment dat je ze nodig hebt niet bij je 
hebt. Uit onvrede kwam hij op het idee 
van de klantenkaart. 


Buzzoek begon met een paar lokale res- 
taurantjes in Amsterdam, maar heeft 
inmiddels 10 klanten, waaronder de 


landelijke koffieketen Doppio. Bedrij- 
ven betalen eenmalig 250 euro voor 

het apparaat dat de chip, op een van de 
kaarten of pasjes die je echt bij je moet 
hebben, scant. Daarna kost het lid- 
maatschap 15 euro per maand. Buzzoek 
is inmiddels met McDonalds en Bava- 
ria bier in gesprek over het systeem. 


Om grote klanten te kunnen bedie- 
nen en de hardware samen te stellen 


zijn ze op zoek naar 1 miljoen euro. 
Tijdens een startupbootcamp werd 
duidelijk dat ondernemers niet zitten 
te wachten op uitgebreide analyses en 
klantengedrag; ze willen gewoon weten 
hoeveel klanten er op een dag zijn 
geweest. De uitgebreide analysefunctie 
heeft Buzzoek geschrapt. 


Bron: de Volkskrant, 17 januari 2014 


De uitdager opent dus de aanval op de sterke punten van de marktleider ín plaats 
van zich te richten op de zwakke plekken. De uitkomst van deze strijd is grotendeels 
afhankelijk van de vraag wie de grootste kracht en het meeste uithoudingsvermogen 


bezit 


Wanneer men de marktleider in de flank aanvalt, dan hanteert de uitdager mar- 


In de flank aanvallen 


ketinginstrumenten of andere sterke punten van de eigen organisatie, die bij de 
marktleider minder sterk zijn ontwikkeld. 


Het omcirkelen van de marktleider door de uitdager is een strategie, waarbij de 


Omeirkelen 


uitdager de marktleider met tal van marketinginstrumenten op een veelheid van 
fronten aanvalt. De uitdager kan de aanval uitvoeren met onder andere betere pro- 
ducten, lagere prijzen, meer distributiepunten en hogere reclame-inspanningen. 


De uitdager kan de marktleider ook via een omweg aanvallen. Dit betekent het 
aangaan van de concurrentie op andere markten dan waar de marktleider opereert. 


Via een omweg 
aanvallen 


Het uiteindelijke doel van de uitdager is dan via nieuwe markten en/of nieuwe pro- 
ducten nieuwe sterke punten voor de onderneming op te bouwen. 


Bij een guerrillastrategie heeft de uitdager als doel de marktleider met korte aanval- 


Guerrillastrategie 


len op verschillende punten uit het evenwicht te brengen. Voorbeelden van korte 
aanvallen op specifieke punten kunnen zijn: prijskortingen en intensieve promotio- 


nele acties. 


© Noordhoff Uitgevers bv 


Strategisch management 
HOOFDSTUK 3 


Er zijn verschillende type 
kanalen. Ze hebben ver 
merken en eigenschappen W 


ze al dan niet geschikt zijn voor jouw 


doeleinden. Een kort overzicht: 


„Twitter: kort ( 


meel, snel, naar massa Tee 
(openbaar). Dit kanaal leent zich 
e e op te wekken, of 


goed om interess 


Wanten te stimuleren tot acties Op 
een bepaald gebied. Twitter leent 


zich een stuk minder voor per- 


soonlijke een-op-eencommunicatie 


(customer service). 


YouTube (en andere onlinevideo- 
sites}: uitgebreid, visueel en trans- 


witter 


nsocial-medi- Ee 
schillende ken 
vaardoor 


140 tekens), inior- 


en interactie tussen leden. Met dit 
soort social media is er veel te beha. 
Jen met luisteren en kijken naar 
wat anderen vinden van je bedrijf 
Facebook, met een meer persoonlijk 
karakter, is een uitstekende plek om 
specifieke groepen klanten te vin- 
den en klanten uit te nodigen voor 
feedback en om te gebruiken om je 
bedrijf te positioneren. 


aal is ook openbaar, 
t geval js dat juist B 
sterk punt voor adr Da 
Zn B eedom nuttige 
eee t klanten. 

i gtie te delen mé 

een kunnen goede En 
stapuitleg geven aan RE De 
hoe producten ingesteld moe 
worden en andere situaties. 
Linkedin, Facebook (en andere 
netwerksites en communities): 
uitgebreid, kunnen exclusief voelen 
en ingezet worden, visueel, bieden 
openheid en stimuleren en facili- 
teren een-op-eencommunicatie 


rant. Dit kan 
maar indi 


Bron: CCM, jaargang 16, nummer 6/7, 2010 


Bij het verdedigen van het marktaandeel kunnen organisaties onder andere kiezen 
uit de volgende concurrerende strategieën: 


a 


Deze Concumrentiestrategieën kunn 
leider een poging onderneemt zijn 


Uitdagers 


Frontaal aanvallen H 


B Uitdagers. Dit Zijn or 
den. 


Positieverbetering. Men kan het marktaandeel verdedigen door als het ware 
een vesting te bouwen rond het product. Het product bezit dan een of meer 
unieke eigenschappen, is laag geprijsd, heeft een hoge distributiegraad en een 
ijzersterk reclamethema. 

Flankaanval. Men kiest ervoor om de concurrentie aan te vallen onder het 
motto: de aanval is de beste verdediging. De marktleider probeert door gericht 
marktbeleid de aanval te ontmoedigen. 

Mobiliteitsverhoging. Posities kunnen ook verdedigd worden door de mobili- 


teit va r Ï 
ken van de onderneming te verhogen en de mogelijkheid te creëren om activi 
teiten near andere markten te verleggen 


en ook worden gehanteerd wanneer de markt 
Marktaandeel uit te breiden. 


ì Qanisaties di 5 ï 7 à 
Uitdagers kunnen de vol le als doelstelling hebben marktleider te wof 


; : gende con SR : 
de marktleider frontaal aan Baha Sstategieen Varreink 


vallen; 

ie marktleider in de flank Aanvallen: 
de marktleider Omcirkelen: 
de marktieider äanvallen vi 


dk à Een omweg: 
een guemillastrategie voeren ee 


et frontaal aan 
vallen beteke 
: n : 
UnGinstrumenten v oalde Uitdager de marktleì i arke: 
Naarmee de marktleide ïktleider bestrijdt met Mm 
r 


zel ii 
Omgeving en organisatie f tot dusverre succesvol bleek te zijn: 


DEEL A 


\ ars DV 
© Noordhoff Uitgevers 


Het bedrijf Buzzoek, opgericht in 

2013 door John Staunton, wil de chips 
in pasjes, bijvoorbeeld van de ov- 
chipkaart, gebruiken als klantenkaart 
waarmee een consument bijvoorbeeld 
korting kan krijgen op een knipbeurt 
of het tiende kopje koffie gratis krijgt. 
Daarnaast hopen ze dat winkeliers 
meer gebruik gaan maken van bonus- 
systemen om de klant aan zich te 
binden. Ook die kunnen worden gekop- 
peld aan kaarten met een chip. 


Staunton ging zelf regelmatig in zijn 
buurt een kopje koffie drinken. Hij 
raakte gefrustreerd dat het café hem er 
vele kopjes koffie later nog steeds niet 
eentje gratis had aangeboden. Er zijn 
winkels die korting bieden wanneer je 
vaste klant bent, maar iedereen heeft 
een eigen systeem of kaart. Hierdoor 
puilt je portemonnee vaak uit van 

de verschillende pasjes, die je op het 
moment dat je ze nodig hebt niet bij je 
hebt. Uit onvrede kwam hij op het idee 
van de klantenkaart. 


Buzzoek begon met een paar lokale res- 
taurantjes in Amsterdam, maar heeft 
inmiddels 10 klanten, waaronder de 


landelijke koffieketen Doppio. Bedrij- 
ven betalen eenmalig 250 euro voor 

het apparaat dat de chip, op een van de 
kaarten of pasjes die je echt bij je moet 
hebben, scant. Daarna kost het lid- 
maatschap 15 euro per maand. Buzzoek 
is inmiddels met McDonalds en Bava- 
ria bier in gesprek over het systeem. 


Om grote klanten te kunnen bedie- 
nen en de hardware samen te stellen 


zijn ze op zoek naar 1 miljoen euro. 
Tijdens een startupbootcamp werd 
duidelijk dat ondernemers niet zitten 
te wachten op uitgebreide analyses en 
klantengedrag; ze willen gewoon weten 
hoeveel klanten er op een dag zijn 
geweest. De uitgebreide analysefunctie 
heeft Buzzoek geschrapt. 


Bron: de Volkskrant, 17 januari 2014 


De uitdager opent dus de aanval op de sterke punten van de marktleider ín plaats 
van zich te richten op de zwakke plekken. De uitkomst van deze strijd is grotendeels 
afhankelijk van de vraag wie de grootste kracht en het meeste uithoudingsvermogen 


bezit 


Wanneer men de marktleider in de flank aanvalt, dan hanteert de uitdager mar- 


In de flank aanvallen 


ketinginstrumenten of andere sterke punten van de eigen organisatie, die bij de 
marktleider minder sterk zijn ontwikkeld. 


Het omcirkelen van de marktleider door de uitdager is een strategie, waarbij de 


Omeirkelen 


uitdager de marktleider met tal van marketinginstrumenten op een veelheid van 
fronten aanvalt. De uitdager kan de aanval uitvoeren met onder andere betere pro- 
ducten, lagere prijzen, meer distributiepunten en hogere reclame-inspanningen. 


De uitdager kan de marktleider ook via een omweg aanvallen. Dit betekent het 
aangaan van de concurrentie op andere markten dan waar de marktleider opereert. 


Via een omweg 
aanvallen 


Het uiteindelijke doel van de uitdager is dan via nieuwe markten en/of nieuwe pro- 
ducten nieuwe sterke punten voor de onderneming op te bouwen. 


Bij een guerrillastrategie heeft de uitdager als doel de marktleider met korte aanval- 


Guerrillastrategie 


len op verschillende punten uit het evenwicht te brengen. Voorbeelden van korte 
aanvallen op specifieke punten kunnen zijn: prijskortingen en intensieve promotio- 


nele acties. 


© Noordhoff Uitgevers bv 


Strategisch management 
HOOFDSTUK 3 


Volgers 


Specialisten 


Turbulente omgeving 


marktleider te worden. De markt 
grom heeft een aanval in de Meeste 
ikt echter wel over concurrerende 

f dienst een zeker onderscheideng 
n om van de nieuwe klanten een 
e wijze waarop de marktleider 
ncurrerende strategieën: 

dicht mogelijk. Hij imiteert de 
ketingmixinstrumenten (prijs, 


n zijn product O 
den € 
trate tte hou 
S mogen om best 
drie mogelijke CO 
de marktleider ZO 


gmentatie en mar 


wordt gevolgd, ondersche 


j De volger volgt het be eid Ze 
marktleider op gebieden als S 
product, promotie en plaats) 
pe volger volgt het beleid van 
gebieden past de volger eén z 
pe volger volgt het beleid van 

de marktleider en OP 


de marktleider met enige afstand. Op bepaalde 
ekere mate van differentiatie toe 

de marktleider selectief. Op sommige gebieden 
andere gebieden formuleert de volger zijn eigen 


volgt hij 
beleid. 


gevendheid van de volger ten opzichte van de 
te zijn. Een mogelijke verklaring voor dit feit is 
der gigantische bedragen hoeft te investeren 
at hij in plaats daarvan in toegepast onderzoek 


Onderzoek toont aan dat de winst 
marktleider niet ongunstiger hoeft. 
dat de volger niet zoals de marktlel 
in fundamenteel onderzoek, maar d 


kan investeren. 


D Specialisten. Specialisten zijn organisaties die zich richten op bepaalde gedeel- 
ten van de markt. De specialisten zijn uit op die delen van markten, waarop zij door 
hun specialisatie geen concurrentie hoeven te duchten van andere organisaties. 
Een ideaal gespecialiseerd gedeelte van de markt beschikt over de volgende ken- 
merken: 
— het gespecialiseerde gedeelte van de markt: 

e_is groot genoeg om winstgevend te zijn; 

e heeft een groeipotentieel; 

e_valt buiten het interesseveld van de grote organisaties in de markt; 

de gespecialiseerde organisatie beschikt over de vereiste bekwaamheid en mid- 

delen om effectief te opereren op het gespecialiseerde gedeelte; 

de gespecialiseerde organisatie beschikt over mogelijkheden om een eventuele 


aanval van de grote organisaties door middel van goodwill bij de klanten te over 
leven. 


De kracht Waarover deze typen van organisaties moeten beschikken ligt op het tef 
rein van specialisatie. Specialisatie kan op vele terreinen opgebouwd worden. Te 


denken valt Gen geografische specialisatie (bijv. alleen bepaalde regio's) of geeter 
specialisatie (bijv. alleen producten met een hoge kwaliteit). 
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Een aantal jaren geleden dook het 
woord ineens op: crowdfunding', 
Ondernemers kloppen niet meer aan 
bij banken, maar verwerven het beno- 
digde geld via ‘erowdfunding’. Wat is 
het precies en werkt het voor iedereen? 


Crowdfunding is financiering door de 
menigte (crowd), een groep mensen die 
op alternatieve wijze een project finan- 
cieel mogelijk maakt, Douw&Koren, een 
in erowdfunding gespecialiseerd advies- 
bureau, omschrijft het als volgt: ‘Crowd- 
funding is het ophalen van geld bij een 
grote massa kleine investeerders. 


Het fenomeen is ontstaan rond 2004 
in de VS, met name om projecten in 
de kunst, film en muziek te financie- 
ren. Medio 2009 waaide het over naar 
West-Europa. Het grappige is dat de 
VOC, de Verenigde Oost-Indische 
Compagnie, reeds in 1602 al werd gefì- 
nancierd door een menigte; iedereen 
kom zich destijds inschrijven voor een 
projectaandeel in de VOC. 


De stijgende populariteit van crrowd- 
funding vindt haar oorsprong in het 


feit dat de banken terughoudend 

Zijn met financiering. De banken 
moeten voldoen aan strengere regels, 
bijvoorbeeld beschikken over hogere 
kapitaalbuffers, en trekken zich hier- 
door steeds vaker terug uit de financie- 
ring van met name kleinere bedrijven. 
Daarnaast ontdekken kleine onder- 
nemers steeds vaker dat de massa de 
grootste gemene deler is. Daar waar 
banken zoveel mogelijk risicos vermij- 
den en het rendement belangrijk is, 
kijken particuliere investeerders met 
name naar de passie van de onderne- 
mer. Niet WAT doe je, maar WAAROM 
doe je het, is belangrijk. 


De passie van de ondernemers is dus 
erg belangrijk. Er moet dus gezorgd 
worden voor een goed plan van aan- 
pak en een sterk verhaal. Hierbij is het 
van belang het benodigde bedrag en 
de termijn waarop dit binnen moet 
zijn, aan te geven. Daarnaast is een 
beloningsstructuur (investeerders 
krijgen rente of een beloning, afhan- 
kelijk van de hoogte van het ingelegde 
bedrag) en een campagnefilmpje 
belangrijk. 


In Nederland is in 2013 zo’n 30 miljoen 
euro opgehaald. Wereldwijd is er in 2013 
een bedrag van 1,1 miljard euro opge- 
haald door erowdfundingplatforms. 


Crowdfunding-platforms: 
— CrowdAboutNow.com 
— GeldVoorElkaar.nl 

— ProjectGeld.nl 

— SellaBand.nl 

— Voordekunst.nl 

— Kickstarter.com 
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sporen. Een hulpmiddel bij het zoeken naar de kwetsbare factoren is een gevoelig- 


heidsanalyse. 


Nadat de kwetsbare factoren van de organisatie bepaald zijn, moet worden vast- 
gesteld hoe deze het best binnen de organisatie aangepakt kunnen worden. Met 
andere woorden, de organisatie probeert met behulp van turbulentiestrategieën 

een antwoord te vinden op haar kwetsbare factoren. De organisatie heeft daarbij 


vier mogelijkheden: 
1 _immunificatie 

2 adaptatie 

3 manipulatie 

4 innovatie. 


1 _Immunificatie. Een eerste voor de hand liggende oplossing met betrekking 


tot het zich wapenen tegen kwetsbare factoren is zich min of meer te immuni- 


Immunificeren 


ficeren (dat wil zeggen zich niet vatbaar maken) tegen dergelijke factoren. Een 


mogelijk concept daarbij is te diversificeren. Hierbij wordt op nieuwe m 
met nieuwe producten gepenetreerd, waarbij in eerste instantie geze 
naar verwantschap op marketinggebied en/of productietechniek; di 
concentrische diversificatie. Wanneer er geen verwantschap me 
bestaande markten en/of producten spreken we van conglo 
belangrijkste motief om te gaan diversificeren is te kome 


arkten 

t wordt 
t noemen we 
er bestaat met 
meraatvorming. Het 
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el aan wijz! RE / 5 ; 
He kan op vele facetten van organisatie betrekking hennenzoels: 
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— producten 

— productieprocessen 
— organisatiestructuur 
— financiering 

— informatiesysteem. 


Organisatorisch wordt een vergroting van het aanpassingsvermogen van organisa- 
ties bereikt door decentralisatie. Door decentralisatie ontstaan kleinere organisato- 
rische eenheden met kortere besluitvormingsprocessen en communicatielijnen. 


3 Manipulatie. Onder manipulatie wordt verstaan het (gedeeltelijk) terugwin- 
nen van de beïnvloedingsmogelijkheden die organisaties in het verleden zijn 
kwijtgeraakt. Zoals eerder was gesteld, is een van de kenmerken van een turbu- 
lente omgeving het steeds meer autonoom worden van de ontwikkelingen. Met 
andere woorden: de ontwikkelingen onttrekken zich in steeds grotere mate aan de 
invloedssfeer van organisaties. Het ligt dan voor de hand te proberen een gedeelte 
van het verloren terrein terug te winnen. 
Omdethet autonome karakter van diverse ontwikkelingen het gevolg is van con- 
centratie van economische macht, ligt het voor de hand dat ook anderen dit voor- 
meen deze economische macht kan worden bereikt 
met andere organisaties (zie ook ES Pane ino: een ER 
oofdstuk 4). Het gevolg van coalitievorming is 


dat organisati 
en een deel van hun zelfstandigheid opgeven ten gunste van het 
van een gemeenschappelijke beleidslijn. 
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een zekere mate van flexibiliteit Vereist 
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spelen op veranderingen is niet alleen 
maar ook innovatie. Innovatie kan, evenals 
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gieune vegt Sel santa, opmerkingen ten aanzien van technische innovatie. Met 
betrekking tot innovatie hebben organisaties de keuze tussen het kopen Sf het 


zelf ontwikkelen van innovatie. Beide mogelijkheden hebben hun voor 


n 
nadelen. e 


Het kopen van innovatie heeft het voordeel dat de kosten lager (kunnen) zijn dan bij 
zel konNE Sien hero Is en dat de imitatietijd korter is dan de tijd die nodig is 
voor de oorspronkelijke innovatie. Daar staat tegenover dat organisaties die zelf de 


innovatie ter hand nemen een voorsprong behouden. Dit heeft meestal een gun- 
stig effect op de winstgevendheid van dit soort organisaties. 


Expansiestrategieën (de product-marktmatrix) 
De groei van organisaties kan via twee dimensies plaatsvinden: 


1 De productdimensie. Naast bestaande producten is het mogelijk nieuwe pro- 
ducten te ontwikkelen. 


De marktdimensie. Naast de bestaande markten is het mogelijk nieuwe mark- 
ten te betreden. 


Wanneer de twee dimensies aan elkaar gekoppeld worden, ontstaat de product- 
marktmatrix (Ansoff), zoals weergegeven is in figuur 3.15. 


FIGUUR 3.15 PRODUCT-MARKTMATRIX VAN ANSOFF 
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Marktpenetratie houdt in dat de organisatie probeert in haar bestaande markt met 
haar bestaande product een vergroting van het marktaandeel te behalen. Daarbij is 
nodig dat de organisatie te maken heeft met een groeimarkt en beschikt over con- 
currentievoordelen ten opzichte van andere organisaties. 


Productontwikkeling 
Onder productontwikkeling wordt verstaan dat een organisatie nieuwe producten 
ontwikkelt, waarbij op de bestaande markt wordt geopereerd. 


Marktontwikkeling 
Voor bestaande producten worden nieuwe afzetmogelijkheden gezocht. Een voor 


beeld hiervan is dat een restaurant een afhaaldienst opzet. Een andere optie is het 
verkopen van het bestaande product op de buitenlandse markt. 


Diversificatie 
Diversificatie betekent dat een organisatie haar groe! zoek 
nieuwe producten, die op nieuwe markten worden verkocht. 
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gis een full gervice event 


i My Even! 
DE, wijd, professioneel 


agency die toege 
en verfrissend werkt: er worden geen 


orde- 
ency fees gehanteerd, maar vo 
ee fixed prices gebaseerd op de pre- 
cieze wensen van de klanten, aldus de 


website van het bedrijf; 


Drijvende krachten achter deze for- 
mule zijn Mariëlle Smit (23) en Lotte 
Brunninkhuis (25) Jarenlang werkten 
zijals hostess naast hun studie. Zij 
merkten steeds vaker dat collegas 
vooral aangenomen waren vanwege 
hun uiterlijk; het ontbrak veel van hen 


aan een gastvrije, behulpzame houding. 


De hosts en hostesses waren vooral 
model, Toen ze ontdekten hoeveel geld 
organisaties voor veelal gastvrouwen 
betaalden, besloten ze dat het beter en 
goedkoper kon en startten ze in 2012 
Make My Event. 


Hun diensten zijn zeer divers en vari- 
eren van het inzetten van representa 
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afgelopen 2 jaar d 

merken als Levis 

en Swarovski bijv 

komen vooral bij hen 
mondreclame en Ze win Ì 
een pitch. Juist omdat de dames 20 


jongen gedreven zijn, vinden ee 
gaties hen vaak vernieuwend. Met he 
feit dat ze geen agency fees hanteren 
spelen ze beter in op de huidige situatie 
in de markt, waar minder te besteden 


js dan voorheen. 


Mariëlle en Lotte hopen hun omzet 
binnen een jaar te verdubbelen en hun 
ambitie is om het grootste eventbureau 
van Nederland te worden. Dat gaat 
ook lukken, durven en doen is ons 
motto’ aldus de dames. 


Bron: Sprout, 19 januari 2014 


Strategievorming: evalueren en kiezen van 
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Voor de keuze van een definitieve strategie zal een aantal criteria moeten worden 
geformuleerd. Deze keuzecriteria (beslissingsregels) zijn weer een afgeleide van de 


doelstellingen van de organisatie. De gekozen strategie moet goed aansluiten bij 
de capaciteiten van de organisatie. 


3.4.4 Strategievorming volgens Porter 

Aangezien binnen de theorie van Michael Porter de bedrijfskolom een belang- 
rijke plaats inneemt, beginnen we met een theoretische inleiding over de 
bedrijfskolom. 
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In een bedrijfskolom doorloopt een bepaald product verschillende fasen: van 
oerproducent tot consument. Een bedrijfskolom laat zien welke opeenvolgende 
participanten of schakels er in het voortbrengingsproces van een bepaald product 
aanwezig zijn. In figuur 3.17 wordt een voorbeeld gegeven van een bedrijfskolom. 


FIGUUR 3 17 EEN BEDRIJFSKOLOM 


Groothandel 


Detaillist 


Elke schakel of horizontale geleding in de bedrijfskolom wordt een bedrijfstak 

genoemd. Deze horizontale geleding betreft organisaties die eenzelfde dan wel 
een gelijksoortige functie vervullen in het voortbrengingsproces van verschillende 
variëteiten van een bepaald product. Binnen een bedrijfstak zijn branches aanwe- 
zig; dit is een groep organisaties die niet alleen dezelfde: productie of distributie- 


technieken hanteert, maar ook grotendeels dezelfde producten levert. Voorbeelden 
zijn de detailhandel en levensmiddelenbranche: 


Strategisch management 


© Noordhoff Uitgevers bv 
HOOFDSTUK 3 


Keuzecriteria 


Bedrijfskolom 


Bedrijfstak 


Branche 


Make M 
gis een full gervice event 


i My Even! 
DE, wijd, professioneel 


agency die toege 
en verfrissend werkt: er worden geen 


orde- 
ency fees gehanteerd, maar vo 
ee fixed prices gebaseerd op de pre- 
cieze wensen van de klanten, aldus de 


website van het bedrijf; 


Drijvende krachten achter deze for- 
mule zijn Mariëlle Smit (23) en Lotte 
Brunninkhuis (25) Jarenlang werkten 
zijals hostess naast hun studie. Zij 
merkten steeds vaker dat collegas 
vooral aangenomen waren vanwege 
hun uiterlijk; het ontbrak veel van hen 


aan een gastvrije, behulpzame houding. 


De hosts en hostesses waren vooral 
model, Toen ze ontdekten hoeveel geld 
organisaties voor veelal gastvrouwen 
betaalden, besloten ze dat het beter en 
goedkoper kon en startten ze in 2012 
Make My Event. 


Hun diensten zijn zeer divers en vari- 
eren van het inzetten van representa 


3.4.3 


afgelopen 2 jaar d 

merken als Levis 

en Swarovski bijv 

komen vooral bij hen 
mondreclame en Ze win Ì 
een pitch. Juist omdat de dames 20 


jongen gedreven zijn, vinden ee 
gaties hen vaak vernieuwend. Met he 
feit dat ze geen agency fees hanteren 
spelen ze beter in op de huidige situatie 
in de markt, waar minder te besteden 


js dan voorheen. 


Mariëlle en Lotte hopen hun omzet 
binnen een jaar te verdubbelen en hun 
ambitie is om het grootste eventbureau 
van Nederland te worden. Dat gaat 
ook lukken, durven en doen is ons 
motto’ aldus de dames. 


Bron: Sprout, 19 januari 2014 


Strategievorming: evalueren en kiezen van 
een strategie 


Nadat een ordening is aangebracht in de strategieën zal een organisatie hieruit 


enkele voorlopige keuzes maken. Vervolgens zal worden gekeken naar de ontwik 


keling van deze strategieën op middellange termijn 

s ; 

en methode om hierin inzicht te krijgen is de scenario- 
e, Scenarios kunnen worden beschouwd als ‘kwalitatief onderbouwde 


toekomstbeelden’. In fi 
„In figuur 3.16 wordt i 
Bela het concept van een scenariomethode 


FIGUUR 3.16 CONCEPT VAN EEN SCENARIOMETHODE 


Scenariomethode 


Re 


Omgeving en or: 
DEEL 


nagele 
scenarl0s 


moment in 
toekomst 


Bijde scenari 
Omethode w, 
aantal factoren op rr: Ordt vanuit de huid: 
P middellan 08 NUidige situatie de ikkeling van een 
ge termijn voorspeld (het Koe hiervoof 


Ganisatie 


A 
v 
© Noordhoff yitgevers b 


in aanmerking kom i 
HE g ende factoren zijn onder andere: concurrentie, prijzen, markt 
9 2 54, D ' a 
groei, 5e ge ing ten aanzien van milieu en economische groei. De onzekerheid 
omplexiteit n i ke 
en 5 p k ee toe naarmate uitspraken over een langere periode moeten 
worden ge aan. it verklaart de ‘fuikvorming' in de structuur van de tekening. Bi 
nen de buitenste lijnen bevinden zich alle mogelijke scenario! ze 
Enkele voordelen van de scenariomethode zijn: 3 
1 Aan de hand van toekomstbeeld 
en kan de haalbaarhei ieë 
ei 
Bn d van strategieën worden 
Door middel v Ì Ì 
an scenarlomethoden worden extra keuzemogelijkheden gecreëerd 


Scenario's ondersteunen beslui min 

sluitvormi gsprocessen voor d 
ge voor de k a 
euze van strate 


Voor de keuze van een definitieve strategie zal een aantal criteria moeten worden 
geformuleerd. Deze keuzecriteria (beslissingsregels) zijn weer een afgeleide van de 


doelstellingen van de organisatie. De gekozen strategie moet goed aansluiten bij 
de capaciteiten van de organisatie. 


3.4.4 Strategievorming volgens Porter 

Aangezien binnen de theorie van Michael Porter de bedrijfskolom een belang- 
rijke plaats inneemt, beginnen we met een theoretische inleiding over de 
bedrijfskolom. 


Strategievorming in de bedrijfskolom 

Bij het bepalen van een strategie is het van belang om de eigen positie in de 
bedrijfskolom te bekijken en na te gaan welke ontwikkelingen er mogelijk binnen 
de bedrijfskolom kunnen spelen. Hierbij kan worden gedacht aan machtsposities 
en groeimogelijkheden in horizontale of verticale richting 

In een bedrijfskolom doorloopt een bepaald product verschillende fasen: van 
oerproducent tot consument. Een bedrijfskolom laat zien welke opeenvolgende 
participanten of schakels er in het voortbrengingsproces van een bepaald product 
aanwezig zijn. In figuur 3.17 wordt een voorbeeld gegeven van een bedrijfskolom. 


FIGUUR 3 17 EEN BEDRIJFSKOLOM 


Groothandel 


Detaillist 


Elke schakel of horizontale geleding in de bedrijfskolom wordt een bedrijfstak 

genoemd. Deze horizontale geleding betreft organisaties die eenzelfde dan wel 
een gelijksoortige functie vervullen in het voortbrengingsproces van verschillende 
variëteiten van een bepaald product. Binnen een bedrijfstak zijn branches aanwe- 
zig; dit is een groep organisaties die niet alleen dezelfde: productie of distributie- 


technieken hanteert, maar ook grotendeels dezelfde producten levert. Voorbeelden 
zijn de detailhandel en levensmiddelenbranche: 


Strategisch management 


© Noordhoff Uitgevers bv 
HOOFDSTUK 3 


Keuzecriteria 


Bedrijfskolom 


Bedrijfstak 


Branche 


Integratie 


Achterwaartse integratie 
Voorwaartse integratie 


Differentiatie 


Parallellisatie 


Specialisatie 


rijfskolom 


ENE bed 
strategieën binne” eid pedrijf ervoor kiest OM binnen verschillende scha. 
, ik dat een 
Het is mogelijk 


tekolom werkzaam te zijn. We spreken dan van integratie. Als 
kels van een bedrijfsk en kel betreft, spreken we Van gemenwaarlse Its 
het een voorafgaande SC Ee sie betreft, spreken we van voorwaartse Integra- 
Als het een B ohrerwearse integratie is een detailhandelzaak die ook de 
tie. Een voorbee 


i t uitoefenen. 
delsfunctie gaa tie noemen we differentiatie. Bijvoorbeeld een fabri- 


eigen koffieplantages te verkopen aan een ander 


groothan | 
Het omgekeerde van integra 


kant van koffie die pesluit zijn 
bedrijf. 
en die plaatsvinden tussen verschillende bedrijfskolommen 

a di een onderneming ook activiteiten gaat verrichten in een andere 
eN Dit noemen we parallellisatie. Een voorbeeld is een benzinestation 
dat ook een kleine supermarkt begint. We noemen dit ook wel branchevervaging. 
Het omgekeerde kan ook en dan spreken We van specialisatie: een situatie waarbij 
een organisatie een activiteit binnen dezelfde horizontale geleding van de bedrijfs- 
kolom afstoot. Een voorbeeld is een kledingzaak die zich alleen toelegt op kleding 


voor grote mensen. 


In figuur 3.18 worden de verschillende strategieën visueel gemaakt. Uitgangspunt 
is een individuele organisatie. 


FIGUUR 3:18 BEDRIJFSKOLOM EN MOGELIJKE STRATEGIEËN 


Bedrijfskolom X 


Fase a 


egte Beurjskolom 
+ 
Fase b 
Differentiatie 


7 Fase a 
Parallellisatie 


Specialisatie 


er stelt dat het voor het formuleren van 
tde Onderneming in relatie 
bedoelt hij met 


is. Op basis van 


Port 
da 


een concurrentiestrategie van belang IS 
eving wordt gezien. Met deze omgeving 
nche waarbinnen de onderneming actief 


tot haar omg 
name de bedrijfstak of bra 


product tegen zo laag mogelijke 

een Re, 
i hen Jij bij deze strategie zeker van belang: 
Ze strategie ligt het accent op het behalen van 


rdat de onde ‘ } : 
e klant. Meming zich met haar producten richt OP 


Omgeving en org 


anisati 
DEELA isatie 


E bv 
© Noordhoff yitgevers ? 


De markt voor interim-professionals 
trekt aan, maar er is de afgelopen jaren 
veel veranderd. Ondernemerschap en 
specialisatie zijn de sleutelwoorden. 
Waar je voorheen nog kon worden 
ingezet omdat er ‘handjes nodig 
waren’, krijg je nu te maken met een 
streng pakket aan eisen. Ook staan de 
tarieven onder druk, de gouden tijden 
lijken definitief voorbij. Opdrachten 
verlopen inmiddels voor een belangrijk 
deel via intermediairs, zeker die voor 
grote bedrijven en overheden. 


Hoe opereer je als interim-professional 
nu succesvol in deze veranderde 
markt? Je moet meer je toegevoegde 
waarde bewijzen, vooral te leveren als 
je de opdracht benadert vanuit het 
ondernemerschap. De interim-profes- 
sional kan dit van buitenaf inbrengen 
bij een organisatie en met externe ogen 
vastgeroeste patronen doorbreken. 

Je kunt zo diversiteit aanbrengen in 
bestaande teams. Andere tips zijn: volg 
opleidingen en blijf op de hoogte van 
ontwikkelingen in je vakgebied. Onder- 
houd je netwerk doorlopend, ook als 

je onder de pannen bent. Specialisten 
zijn in, generalisten worden niet meer 
gevraagd. Kernwoorden zijn: toege- 
voegde waarde, expertise en kennis. 
Naast specialisatie en educatie wordt 
geadviseerd mee te gaan in de interna- 


tionalisatietrend. Hou je talenkennis op 


peil of verbeter die, Engels als voertaal 
in bedrijven neemt toe. Ook is je soci- 
ale profiel van groot belang; doe iets 
zinvols als je even geen opdracht hebt. 


Veel bedrijven zijn de laatste jaren 
vooral bezig geweest met herstructure- 
ring, nu lijkt er weer ruimte te komen 
voor groei. Bedrijfsprocessen moeten 
beter op elkaar worden afgestemd. Om 
die reden zien we nu vooral een stij- 
gende vraag naar coo's (chief operating 
officers). Daarnaast blijft er bij her- 
structureringsvraagstukken behoefte 


aan ceo's, cfo's en HR-managers om 
reorganisaties te begeleiden. 


Er wordt door bedrijven en de overheid 
een stuk bewuster nagedacht over het 
inhuren van interim-krachten. Voor de 
interimmer zelf betekent dit vaak wel 
zwaardere eisen, maar ook een duide- 
lijker omlijnde opdracht. Dat wordt als 
prettig ervaren. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 8 maart 2014 


De twee strategieën kunnen verder worden toegespitst door hierin het element 


concurrentiebereik te betrekken. Het concurrentiebereik geeft nauwkeurig aan op 


Concurrentiebereik 


welke afnemersgroepen een onderneming zich richt en op welke wijze de marke- 
tinginstrumenten hiervoor worden ingezet. Het concurrentiebereik kan breed of 


smal zijn. 


In figuur 3.19 zijn vier verschillende strategieën aangegeven die een onderneming 
kan aanwenden om concurrentievoordeel te behalen. 
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De keuze voor een van de strategieën is onder meer afhankelijk van: de structuur 


van de branche, de gevolgde strategieën van de concurrenten alsmede de eigen 


structuur, cultuur en interne organisatie. 


Porter spreekt zich niet uit voor een bepaalde strategie; alle strategieën hebben voor- 
delen. Het belangrijkste is dat er duidelijk wordt gekozen voor een bepaalde strategie. 


3.5 PLANNING EN IMPLEMENTATIE 
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Planning _ het strategisch management: planning en implementatie (zie figuur 3.1). We zullen 
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betalen. 
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3.5.1 Planningscyclus 

De output van het proces van strategisch management is een strategie ofwel een 
plan. Om de strategie te realiseren dient deze vertaald te worden naar kortere peri- 
oden en lagere hiërarchische niveaus. Op deze wijze ontstaat een eyclisch proces, 


de planningscyclus (zie figuur 3.20). 


We kunnen in dit proces de volgende stappen onderscheiden: 


1 strategische planning 
2 operationele planning 
3 functiegerichte werkplanning. 


1 Strategische planning. 
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Bij strategische planning komen vragen aan de orde als: 

— Welke doelstellingen willen we over twee à drie jaar bereikt hebben ten aanzien 
van product-markteombinaties, groei, omzet, winst en marktaandeel? 
Hoe denken we dat te realiseren qua tijdpad, benodigde investeringen, financie: 
ring, organisatie, personeel en informatiesystemen? 


Een en ander wordt per jaar of per kwartaal uitgewerkt. Voor sommige activiteiten 
KEMAL Verstandig zijn een aparte werkgroep in te stellen, die de activiteit nader 
uitwerkt, coördineert en daarover rapporteert aan het topmanagement. 


Dit is bijvoorbeeld het gevalbij acties die: 
= Verschillende functionele gebieden betreffen: 


van grote Omvang en importantie zijn voor d 
NIEUW zijn voor de organisatie. 


e organisatie; 
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2 Operationele planning. De te bereiken doelen die in het strategisch plan wor- 
den genoemd, worden voor de periode van één jaar uitgewerkt naar kosten en 
opbrengsten, verkoop-en productiehoeveelheden investeri 


f ngen 5 
matieplanning enzovoort. gen, voorraden, for 


Het plan mondt uit in het jaarbudget, waarin per bedrijfsonderdeel de te produ- 
ceren of de te verkopen hoeveelheden Zijn aangegeven met de daarbijbehorende 
bedragen, gekopeld aan personen die voor de realisatie verantwoordelijk zijn 

Een budgetteringssysteem gaat dus gepaard met een zekere delegatie naar aen 
leidinggevende niveaus, want de betreffende personen dienen ook voldoende 
bevoegdheden en middelen tot hun beschikking te hebben om de gestelde doelen 
te realiseren. 

Afhankelijk van bedrijfstak en omvang van de organisatie wordt het operationeel 
plan gedetailleerd op kwartaal-, maand- of weekniveau. 


3 Functiegerichte werkplanning. Het operationeel plan wordt binnen de ver 
schillende functionele afdelingen uitgewerkt naar de dagelijkse werkzaamheden. 
Voorbeelden hiervan zijn: 

— maandelijkse en wekelijkse productieplanning en -programmering; 

— roosterplanning voor productieploegen; 

— liquiditeitsplanning; 

— planning van werving- en selectieprocedures. 


Van vitaal belang voor een goed functionerend planningsysteem is een daarbij pas- 
send rapportagesysteem. Dit moet aan het desbetreffende niveau in de organisatie 
feedback geven over elke fase in de cyclus met betrekking tot de bereikte resulta- 

ten, vergeleken met de geplande resultaten. Van belang hierbij is dat de informatie 
tijdig is, zodat zo snel mogelijk bijgestuurd kan worden. 


Aldus ontstaat een continue cyclus van planning en rapportage die de organisatie 
dwingt systematisch en gestructureerd na te denken over de te volgen koers en deze 
ook vast te houden en door te voeren in de praktijk, waarbij bijsturing altijd mogelijk is. 
Meestal begint men met een planningsysteem in een situatie waarin de topmana- 
ger in beslag genomen wordt door dagelijkse operationele beslommeringen. Het 
is dan verstandig te beginnen met de operationele planning en die te laten volgen 
door de functiegerichte werkplanning. Wanneer dit goed functioneert, heeft het 
management energie vrij voor de verdere uitbouw van de organisatie, dus voor 


zaken van strategisch niveau. 


3.5.2 Van planning naar invoering 

Het ontwikkelen en kiezen van de juiste strategie is het begin van succesvol 
management, maar als ze niet ten uitvoer wordt gebracht is alle moeite voor niets 
geweest. En juist daaraan blijkt het in de praktijk vaak te schorten. 4 

Uit onderzoek? is naar voren gekomen dat veel managers ontevreden zijn over het 
proces van strategisch management. Voor ruim 50% had dit betrekking op de toe- 
passing. Strategisch management wordt vaak opgevat als eon tweeledig proces, 
bestaande uit de ontwikkeling van een strategie en de invoering ervan. Dit terwijl 


het als één geheel zoumoeten worden gezien. Immers, een strategie IS 20 goed 
als haar implementatie! 

We bekijken enkele problemen 
daar vervolgens mogelijke oplossingen voor: 


die spelen bij strategisch management en geven 
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Problemen 
Belangrijke problemen bij strategisch management zijn: 


Onvoldoende betrokkenheid van het management en de medewerkers. 
Indien de strategie slechts door het topmanagement wordt vastgesteld zonder 
andere medewerkers uit de organisatie hierbij te betrekken, wordt het risico 
genomen dat de strategie onvoldoende herkenbaar is en als zodanig niet wordt 
gedragen door de organisatie. Het gevolg hiervan kan zijn dat de invoering ver- 
traging oploopt ofwel gedeeltelijk of geheel strandt. 

Onvoldoende betrokkenheid kan ook voortvloeien uit het feit dat medewerkers 
de ervaring hebben dat bepaalde strategieën niet succesvol zijn. 

Tevens zal de betrokkenheid van medewerkers afnemen door veelvuldige en 
snelle wisselingen van het management. Zeker bij platter wordende organisa- 
ties is het van groot belang dat medewerkers worden betrokken bij de ontwik- 
keling van strate-gieën. Immers, de medewerkers beschikken vaak over de 
relevante kennis van de markt en de afnemers. 

Onvoldoende kennis van en voorbereiding op het proces van strategisch 
management. Voor het kunnen participeren in het proces van strategisch 
management is het van belang dat iedereen beschikt over ‘professionele 
bagage’. 

Van deelnemers die niet bekend zijn met dit proces en/of de begrippen niet 
kunnen plaatsen, kan slechts op een beperkte positieve participatie worden 
gerekend. Met andere woorden: de kwaliteit van de uitkomsten van het proces 
van strategisch management is voor een groot deel afhankelijk van de kwaliteit 
van de ‘input’ van dit proces. 

Onvoldoende expliciet maken van de strategie. Indien het proces van strate- 
gisch management blijft steken bij het formuleren van doelstellingen heeft het 
een heel geringe waarde. Het is de kunst om alle stappen in het proces helder 
en beknopt weer te geven zodat dit voor alle organisatieleden duidelijk is. 
Onvoldoende ondersteuning van informatiesystemen. Voor het analyse- 
ren van de markt, de concurrentie en de eigen positie is het van groot belang 
dat men de beschikking heeft over actuele en juiste informatie. Hiervoor zal 
men gebruik moeten maken van eigen informatiesystemen. De kwaliteit 
hiervan laat vaak te wensen over, met name voor wat betreft de beschik- 
baarheid van informatie. Organisaties beschikken vaak over verschillende 
informatiesystemen, maar deze zijn nauwelijks met elkaar verbonden zodat 
veel handmatig werk nodig is voordat men over de benodigde informatie kan 
beschikken. 

Invloed van snel veranderende omgeving. De omgeving van de organisa- 
tie kan zo snel veranderen dat beslissingen worden genomen die van grote 
betekenis zijn voor de organisatie en hiermee voor het proces van strate- 
gisch management. Er kan worden gedacht aan: toetreding van nieuwe aan- 


bieders op de markt, wetgeving van de overheid, prijsverval, reorganisaties 
enzovoort. 


Oplossingen 
Enkele oplossingen voor de opgesomde problemen zijn: 


1 


Zorg voor een goede opleiding, vorming en voorbereiding van al degenen die bij 
het proces van strategisch management ingeschakeld (gaan) worden. 

Vorm teams van medewerkers, die afkomstig zijn van verschillende afdelingen. 
Laat deze teams werken aan strategische plannen. 


Ontwikkel gedetailleerde actieplannen, waarvan de haalbaarheid is onder- 
bouwd. 
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4 Ontwikkel op elkaar afgestemde (integrale) informatiesystemen. 
5 Zorg ervoor dat het proces niet te rigide van aard is zodat veranderingen snel 
kunnen worden meegenomen. 


Ten slotte moet men zo veel mogelijk zien te voorkomen dat het strategisch plan, 
zoals dit uiteindelijk door het topmanagement wordt vastgesteld, te veel afwijkt 
van wat door de diverse medewerkers is geadviseerd. De animo zou in dat geval 
uiteraard snel verdwijnen. 
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Strategie: HP wordt opgeknipt in 2 bedrijven 


Na 75 jaar verdwijnt een icon, om Andere bedrijven die zo’n splitsing Ee: 

plaats te maken voor twee nieuwe voorgingen zijn eBay, EMC en Philips. [=); [u] 
bedrijven. Het concern dat Bill Hew- pj fi 
lett en Dave Packard in 1939 in een Bron: Het Financieel Dagblad, 8 oktober 2014 zl t He on p 
schuurtje in Palo Alto oprichten, TD 


wordt opgesplitst. Bestuursvoorzit- 
ter Meg Whitman krijgt de leiding 
over de nieuwe ICT-dienstverlener 
Hewlett-Packard Enterprise. Het pc- 
en printerbedrijf gaat verder als HP 
Inc. en zal worden aangestuurd door 
Dion Weisler. Beide bedrijven krijgen 
een beursnotering en behoren tot de 
vijftig grootste Amerikaanse onder- 
nemingen. Hun afzonderlijke omzet 
is met iets meer dan $57 miljard bijna 
gelijk, net als hun winst van ruim $5 
miljard. Maar Weisler wacht de moei- 
lijkste klus. Met de opkomst van de 
tabletcomputers is de pc in het defen- 
sief geraakt en ook de printermarkt 
kwakkelt. Door de splitsing hopen 
leiders dat er sneller kan worden inge- 
speeld op veranderingen in de markt. 
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3.6 KRITISCHE KANTTEKENINGEN BĲ 
DE KLASSIEKE BENADERING VAN 
STRATEGISCH MANAGEMENT 


In de voorgaande paragrafen hebben we uitvoerig stilgestaan bij de klassieke 

benadering van strategisch management. Het zal duidelijk zijn geworden waarom 

dit proces van strategisch management wordt gezien als proces van strategische 

planning. 

In zijn boek The Rise and Fall of Strategic Planning gaat Henry Mintzberg in op Henry Mintzberg 
de betekenis van strategische planning. Hij voert in dit boek geen pleidooi voor 

het (geheel) afschaffen van strategische planning maar geeft de mogelijkheden en 

beperkingen aan. 
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Bron: Mintzberg, The Rise and Fall of Strategic Planning, The Free Press 1994 


Mintzberg heeft grote bezwaren tegen het concept ‘strategische planning’. Volgens 
Mintzberg Künrje strategie namelijk nooit plannen! Het ontwikkelen van strategieën 
is;juist een creatieve activiteit. Het kenmerk hiervan is dat originele en unieke ele- 
menten met elkaar worden gecombineerd: Zo ontstaan nieuwe strategieën. 
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de besluitvorming. 
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Ondanks al deze kritiek op strategische planning vindt Mintzberg dat h h 
belangrijke functie heeft. Zo kan Planning een belangrijke bies Aen on 
tot stand komen van een strategie. Strategische Planning zal wel vanuit At 
perspectief moeten worden beschouwd: De nadruk ligt daarbij op het lerende 
vermogen van de onderneming en de invloed van de persoonlijke visie van de 


werknemers Nansen Organisatie. Tevens pleit Mintzberg voor een koppeling tussen 
analyse (planning) en intuïtie (visie en creativiteit). 


In de volgende paragraaf zal worden ingegaan op een hedendaagse benadering 
van strategisch management die aansluit bij enkele opvattingen van Mintzberg. 


3.7 STRATEGISCH MANAGEMENT 
IN PERSPECTIEF 


Wie de afgelopen jaren heeft gelet op de concurrentiepositie van ondernemingen 
zal het zijn opgevallen dat er sprake is van grote verschuivingen! Opmerkelijk hier- 
bij is dat het veelal ondernemingen zijn die het vanuit het niets opnemen tegen 
gevestigde ondernemingen. Met dat verschil dat zij beschikken over veel minder 
geld, een kleiner marktaandeel, beperkte technologische kennis en vaak een onbe- 
kende naam. 


Uit onderzoek blijkt dat het succes van deze ondernemingen zich onvoldoende 
laat verklaren uit de bekende factoren zoals: groot marktaandeel, omvang van de 
onderneming, beschikbare knowhow, geografische spreiding van activiteiten en 
productie in lagelonenlanden. 

Het klassieke model van strategisch management, waarbij strategisch manage- 
ment synoniem is aan strategische planning, lijkt daarom rijp voor herziening. 

In de benadering van strategisch management die in de volgende paragrafen 
behandeld wordt, ligt de nadruk op het strategisch denken binnen organisaties. 
Hiervan is sprake als organisaties een visie kunnen uitdragen en doorvoeren en 
waarbij de nadruk in de strategievorming ligt op het lerende vermogen van de 
organisatie. 


Strategisch management kan in deze nieuwe benadering gezien worden als een 
voortdurende zoektocht naar concurrentievoordeel, gebaseerd op het permanent 
lerende vermogen van een organisatie. Dit concurrentievoordeel bestaat uit een 
combinatie van een gemeenschappelijke visie en het ontwikkelen van kerncom- 
petenties. Kerncompetenties zijn een combinatie van unieke kennis, ervaring, 
vaardigheden, normen en waarden. Kerncompetenties waarin de organisatie sterk 
is. Binnen strategisch management zijn belangrijke sleutelwoorden leiderschap en 
ondernemerschap. Centraal in het proces staan de behoeften van de constment 
Hamel en Prahalad (zie verder subparagraaf 3,71) zijn de grondleggers van dit 
nieuwe perspectief van strategisch management. 


tin deze benadering uit een eyclus van vier 


Het strategisch management bestaa il 
figuur 3.22 zijn schematisch de 


fasen. Deze cyclus is een voordurend proces. In 
vier fasen weergegeven. 
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Mintzberg heeft grote bezwaren tegen het concept ‘strategische planning’. Volgens 
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Een strategic Intent gaat veel verder dan een mission statement dat veel algeme- 
ner van aard is, minder concreet en hierdoor minder richting geeft aan activiteiten 
in de onderneming. Enkele voorbeelden van strategic intents zijn: 

— Coca-Cola: ‘To put a Coke within arm's reach of every consumer in the world! 
— Honda: ‘To become a second Henry Ford: 

— Procter & Gamble: ‘Progress was never made by standard people! 


Om de strategic intent te vertalen naar de korte termijn zullen doelstellingen 
(corporate challenges) voor een periode van één tot drie jaar moeten worden vast- 
gesteld. De strategic intent kan gezien worden als een marathon en de corporate 
challenges als sprintjes. 


Het tweede belangrijke aspect van dit model van strategievorming is het gegeven 
dat er gestreefd wordt naar een expliciete mismatch tussen de aspiraties van de 

„ onderneming en de toereikendheid van de middelen om het aspiratieniveau te rea- 
liseren. Dit wordt aangeduid met ‘Strategy as Stretch’. Terwijl het bij de strategic 
intent gaat om de obsessie heeft strategy as stretch meer betrekking op het ambi- 
tieuze niveau van de obsessie (zie figuur 3.24). 


FIGUUR 3.24 STRATEGIEMODEL VAN STRATEGISCH MANAGEMENT 
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De opvatting van strategy as stretch is een van de wezenlijkste veranderingen ten 
opzichte van de klassieke benadering van strategisch management. Prahalad en 
Hamel stellen dat ondernemingen die louter en alleen streven naar evenwicht tus- 
sen de omgeving en de onderneming, slechts marginale veranderingen kennen. 
Het resultaat van het traditionele concept van strategisch management is een 
‘Status Quo'-onderneming. Alleen door het bewust creëren van een kloof wordt 
de onderneming uitgedaagd al haar creativiteit aan te wenden, doorslaggevende 
innovaties door te voeren en vitale veranderingen af te dwingen. Van groot belang 
is dat dwars door de gehele organisatie iedereen hiervan overtuigd moet zijn en er 
een ‘winnaarsmentaliteit’ heerst. 


De ambitieuze doelstelling kan alleen worden gerealiseerd door: 

A het productiever aanwenden van de beschikbare middelen (resource leverage); 
B inventiever te zijn dan de concurrentie (competitive innovation); 

C de onderneming niet te zien als een portfolio van product-marktcombinaties, 


maar als een portfolio van core competencies, die moeten worden uitgebouwd. 


Deze drie methoden worden vervolgens toegelicht. 
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A Het productiever aanwenden van beschikbare middelen (resource lever- 
age). Als de beschikbare middelen ontoereikend zijn om de ambitieuze doelstelling 
te realiseren, zullen de beschikbare middelen veel productiever moeten worden 
aangewend. Enkele methoden om de middelen productiever te benutten zijn: 

1 _Concentreer de middelen meer op de strategic intent. Veel middelen gaan 
onnodig verloren aan administratieve processen en/of worden verdeeld over 
een groot aantal activiteiten die lang niet allemaal van strategisch belang zijn. 

2 Zorg voor een opeenstapeling van middelen en leerervaringen. Dit kan 
door het aangaan van samenwerkingsverbanden met andere ondernemingen 
en/of door het creëren van een organisatiecultuur waarbij de nadruk ligt op het 
lerende vermogen. 

3 Zoek naar aanvullingen met andere (beschikbare) middelen. Vaak zijn mid- 
delen uit het verleden in een bepaalde richting aangewend waarvan bij nieuwe 
ontwikkeling van producten weer op een efficiënte wijze gebruik kan worden 
gemaakt. 

4 Het in stand houden van middelen. Dit kan worden gerealiseerd door 

beschikbare kennis in verschillende producten toe te passen. Honda houdt haar 

| kennis van motoren in stand door deze toe te passen op auto's, motorfietsen, 
| | kettingzagen, motorboten, sneeuwscooters enzovoort. 

5 Zo snel mogelijk de middelen terugverdienen vanuit de markt. Dit is alleen 

| | mogelijk indien middelen zijn aangewend voor de ontwikkeling van succesvolle 


producten. 
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B Inventiever zijn dan de concurrentie (competitive innovation). Bij deze 
tweede methode om de strategic intent te realiseren, gaat het erom het vermogen 
te ontwikkelen om vanuit een andere invalshoek te kijken naar producten, mark- 
ten, concurrentie en de aanwending van middelen. De marktleiders zullen moeten 
worden uitgedaagd door ondernemingen die het ondernemerschap op een andere 
manier inhoud weten te geven. De manier om de concurrentie voor te blijven is het 
scheppen van de ene business na de andere (competitive space), en dit sneller en 
intensiever doen dan de concurrentie. 

Hiervoor is het van groot belang diepgaand inzicht te hebben in de behoeften en 
levensstijlen van de kopers van vandaag en morgen. Voor het op de markt zetten 
van innovatieve producten is het onvoldoende om alleen te luisteren naar wensen 
van de afnemers. Immers, enkele decennia geleden was er ook geen behoefte aan 
cd-spelers enzovoort. Het gaat erom de consumenten daarheen te leiden waar ze 
naartoe willen, voordat ze zich dat zelf realiseren. 

Duidelijk is dat traditioneel marktonderzoek hiertoe tekortschiet. Alleen onderne- 
mingen die erin slagen werkelijk nieuwe markten te scheppen en deze te domine- 
ren, zullen succesvol zijn. 


C De onderneming niet zien als een portfolio van product-marktcombinaties, 
maar als een portfolio van core competencies die moeten worden uitge- 
bouwd. De derde methode om het strategic Intent te realiseren is door de onder- 
neming te beschouwen als een optelsom van core competencies. Hieronder wordt 
verstaan een collectief leerproces, met als doel verschillende productievaardighe- 
den te coördineren en productiemogelijkheden te integreren. 


Een core competence bestaat uit vier aspecten: 

1 technologie (hard- en software); 

2 collectief leren (op verschillende niveaus en functies); 

3 uniciteit (voor klanten en concurrentie); 

4 gevarieerde toepassingen (voor verschillende doelgroepen en markten). 


Enkele voorbeelden van core competencies zijn: 
— Sony's vermogen tot miniaturiseren; 

Philips’ laserdiskexpertise; 

Swatch’ ontwerp van producten; 
Coca-Cola's unieke distributieconcept. 


Een afgeleide van core competencies zijn core products. Dit zijn de componenten 
of halffabricaten die bijdragen in de waarde van de eindproducten. Core products 
vormen eigenlijk een link tussen de core competencies en de final products (zie 
figuur 3.25). 


FIGUUR 3.25 RELATIE TUSSEN CORE COMPETENCE, CORE PRODUCTS EN FINAL PRODUCTS 
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De toekomstige concurrentiestrijd zal op alle drie de niveaus worden gevoerd, daarom 
is het van belang dat een onderneming op alle niveaus een partij van betekenis is. 

Het langetermijnsucces van ondernemingen hangt af van het vermogen om snel- 
ler dan de concurrentie en tegen lagere kosten core competencies te ontwikkelen 
waaruit producten voortkomen voor markten die wellicht nu nog niet bestaan. 
Slechts als een onderneming zich beschouwt als een optelsom van core compe- 
tencies in plaats van product-marktcombinaties, zal ze nieuwe vormen van relaties 
ontdekken. Een onderneming die zichzelf ziet als een expert in halfgeleiders en 
displays krijgt een andere visie op producten als horloges, rekenmachines, minitele- 
visies enzovoort. 


Het denken en werken vanuit core competencies vergt een geheel andere organi- 
satie. Er zullen hoge eisen worden gesteld aan betrokkenheid, communicatie en 
toewijding van medewerkers om buiten de afdeling om te denken en te werken. 
Ten slotte zullen ondernemingen hun core competencies moeten uitwerken en 
vastleggen in een ‘strategic architecture’. Een strategic architecture kan worden 
gezien als een staalkaart voor de toekomst. Hierin worden de verbanden tussen 
de behoeften van de consumenten vastgelegd met de core competencies die hier- 
voor ontwikkeld moeten worden, alsmede de technologieën die hiertoe geïdentifi- 
ceerd moeten worden. 


3.8 STRATEGISCH MANAGEMENT 


EN BUSINESS INTELLIGENCE 


Het is van wezenlijk belang dat men ten behoeve van het proces van strategisch 
management beschikt over goede informatie. Organisaties worden al geruime tijd 
geconfronteerd met een snel veranderende omgeving, zowel intern als extern. 
Daarom moeten organisaties steeds sneller (kunnen) anticiperen. Dit betekent dat 
ze sneller en vaker beslissingen moeten nemen op zowel het strategische, als op 
het tactische en operationele niveau. 

Om goede beslissingen te kunnen nemen, is adequate managementinformatie en 
analyse van die informatie onontbeerlijk. Daarom gaan steeds meer organisaties 
over op het inrichten van Business Intelligence. 


Business Intelligence kan als volgt omschreven worden: alle activiteiten op het 
gebied van informatie, analyse en IT die bijdragen tot effectieve en efficiënte 
besluitvorming. 

Bij een moderne organisatie zien we dat Business Intelligence bij verschillende 
delen van die organisatie betrokken is. Binnen Business Intelligence is er sprake 
van een informatiewaardeketen, een proces dat in figuur 3.26 weergegeven wordt. 


FIGUUR 3.26 DE INFORMATIEWAARDEKETEN 
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In de keten is sprake van twee richtingen: 

1_van links naar rechts wordt informatie geproduceerd; 

2 van rechts naar links wordt de informatiebehoefte van de afnemer vertaald naar 
de juiste definities en bronnen. 


Input voor 
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Belangrijk is dat het management zich afvraagt welke behoefte aan informatie er is. 

De informatiebehoefte is uitgangspunt in de informatiewaardeketen. De informatie- 

behoefte van een organisatie kan worden opgenomen in een zogenoemd informa- 

tieplan. Een informatieplan kan worden omschreven als een plan waarin is vastge- Informatieplan 
legd welke visie het management van de organisatie heeft op het verbeteren en 

uitbreiden van de informatievoorziening en de prioriteiten bij de realisering ervan. 

Het informatieplan is direct afgeleid van de algemene organisatiestrategie. 


We bespreken vervolgens de verschillende onderdelen van de informatiewaarde- 
keten: 

— data 

— aggregatie en integratie 

— informatie 

— analyse en interpretatie 

— input voor beslissingen. 


Aansluitend bekijken we de plaats van Business Intelligence in de organisatie. 


Data 

Data hebben te maken met de bronnen. We maken onderscheid tussen interne en 
externe bronnen. | 
Interne bronnen zijn klantenbestanden en transactiedatabases, zoals: Interne bronnen 
— verbruiksgegevens van een energiebedrijf; 

— gespreksgegevens van een telecommunicatiebedrijf; 
— transactiegegevens van een bank. 


Deze data zitten vaak in grote databases die niet in de eerste plaats zijn ingericht 

om er managementinformatie uit te halen. De data zijn ontworpen om het primaire 

proces te ondersteunen. Dit kan problemen opleveren wanneer deze zogenoemde 

productiesystemen tevens als bron voor managementinformatie moeten dienen. 

Bij externe bronnen kan bijvoorbeeld gedacht worden aan bestanden die door een Externe bronnen 
bedrijf aangeschaft kunnen worden ter verrijking van hun eigen data. Maar ook 

klanten kunnen via marktonderzoek een externe bron van data zijn. 

Waar de interne bronnen vaak in een IT-omgeving worden beheerd, zijn de externe 

bronnen vaak te vinden bij een afdeling marketing. 


Aggregatie en integratie 

Om van data naar informatie te komen, is een proces van aggregatie en integratie Aggregatie 
nodig. Aggregatie betekent hier: het ‘indikken’ van ruwe data, waardoor het beter 

mogelijk wordt om te analyseren en interpreteren. Definities zijn hier van groot 

belang; deze definities leggen de basis voor het aggregatieproces. Zo is het bij- 

voorbeeld mogelijk om op verschillende manieren de grootheid ‘omzet’ te bepalen 

uit een verzameling detailgegevens. De opdrachtgever of afnemer van de informa- 

tie zal echter slechts één definitie hanteren. Vooraf moet dus bepaald zijn wat de 

juiste definities zijn. Tevens zullen deze definities beheerd moeten worden. 

Met integratie bedoelen we dat data uit verschillende bronnen met elkaar worden Integratie 
gemengd en verbonden waardoor meerwaarde ontstaat. Een voorbeeld hiervan is 

het combineren van gegevens uit een callcenter met facturatiegegevens. Hierdoor 

wordt het mogelijk om het callcenter verder te optimaliseren. 
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INFORMATIE- & COMMUNICATIETECHNOLOGES 


WDireeteur De Persgroep ‘acobook grootste 
mediabedreiging’ 


De sociale-netwerksite Facebook is 
voor traditionele nieuwsmedia een 
grotere bedreiging dan Google. Volgens 
de Belgische uitgever van landelijke 
dagbladen als de Volkskrant, het AD en 
Trouw hebben veel internetgebruikers 
het gevoel dat ze voldoende worden 
geïnformeerd als ze hun tijdlijn bekij- 
ken op Facebook. Ook video is daarin 
geïntegreerd. Volgens Topman Van 
Thillo is het bijzonder dat technologie- 
bedrijven zich nu kunnen bedruipen 
met advertenties. Dat was in het verle- 
den niet mogelijk. Van Thillo verwacht 
dat het concurrentieveld nog groter 

gaat worden, omdat tv-bedrijven zich 

NT | meer in de vijver van nieuwsmedia zul- 

len gegeven. De tv-bedrijven worden 
zelf bedreigd door de opkomst van 
videodiensten zoals Netflix. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 10 oktober 2014 


Informatie 
Informatie bevindt zich halverwege de waardeketen. Op deze plek zijn alle informa- 
tieproducten beschikbaar voor verdere verwerking. Deze verzameling wordt ook 
wel het informatieportfolio genoemd en moet actief beheerd worden. Dat bete- 
Informatieportfolio kent dat continu bekeken moet worden wat de kwaliteit van het informatieportfolio 
is, en of de portfolio-elementen nog steeds nodig zijn. In de praktijk zien we vaak 
dat er veel portfolio-elementen bijkomen en er maar weinig verdwijnen. Zodoende 
ontstaat wildgroei in de beschikbare rapportages en zien afnemers door de bomen 
het bos niet meer. 


Analyse en interpretatie 
In de stap van analyse en interpretatie wordt de informatie uit de vorige stap 
Expertise gekoppeld met kennis en kunde. De kennis is de expertise van experts of materie- 

deskundigen. Zij zijn in staat om de informatie te beoordelen en er conclusies uit te 
Vaardigheden, skills trekken. Onder kunde verstaan we de vaardigheden of skills van de mensen die de 

informatie analyseren. Het zijn vooral consultancyvaardigheden die hier nodig zijn: 

analysemethoden zoals statistiek, maar ook ‘zachtere’ vaardigheden zoals het faci- 

literen van een goede brainstorm-sessie of het op een effectieve manier hanteren 


El 
ä van interviewtechnieken om de werkelijke behoefte van de afnemer boven tafel te 
8 krijgen. 
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Input voor beslissingen 

Als alle voorgaande stappen zijn genomen, is de input voor een beslissing gereed. 
Het nemen van deze beslissing valt echter buiten de scope van Business Intel- 
ligence. Het nemen van een besluit valt onder de verantwoordelijkheid van de 
beslisser. 


Plaats van Business Intelligence in de organisatie 

De mate van volwassenheid van een organisatie op het gebied van Business Intel- 
ligence is meestal af te lezen aan de plaats van Business Intelligence binnen die 
organisatie. 

De beste plaats voor een Business Intelligence-team is in de business, dus direct 
gekoppeld aan degenen die verantwoordelijk zijn voor de winst en het verlies. Zij 
zijn immers uitstekend in staat om in te schatten wat de waarde van Business 
Intelligence voor hen is. De op één na beste positie voor Business Intelligence is 
binnen de afdeling Finance. De focus ligt daar weliswaar op de financiële kant van 
de business maar vanouds is men binnen Finance wel gewend aan het belang van 
goede informatievoorziening. 

De minst voor de hand liggende positie, maar wel de meest voorkomende, is bin- 
nen IT. Organisaties die het informatiedenken nog niet echt hebben omarmd, zien 
Business Intelligence als een technologisch vakgebied en plaatsen het daarom in 
hun [T-afdeling. Dergelijke afdelingen worden meestal gedomineerd door de 'T 
van technologie terwijl voor Business Intelligence de technologie ondersteunend 
moet zijn, niet leidend. 


In het volgende hoofdstuk zal worden ingegaan op de achtergronden van een 
beslissing die kan voortkomen uit het proces van strategisch management, name- 
lijk samenwerking tussen organisaties. 
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ZAKENDOEN IN: … 


India 


India is met 1,2 miljard inwoners ’s 
werelds grootste democratie. Het poli- 
tieke en rechtssysteem is er hetzelfde 
als in Groot-Brittannië, de Indiase 
zakenwereld is westers georiënteerd en 
heeft veel hoogopgeleide werknemers. 
De Indiase economie behoort tot de 
top tien van de grootste economieën 
en is een van de snelst groeiende eco- 
nomieën van de wereld. 


Meer dan 60% van de bevolking werkt 
in de agrarische sector. India heeft 

ook veel potentie voor mijnbouw. De 
industrie breidt zich gestaag uit, hierbij 
geholpen door de lage lonen. De dien- 
stensector en de IT-sector is een sterke 
groeisector. De Indiase economie is 
sinds het begin van de jaren negentig 
van de 20e eeuw geliberaliseerd. 


Zakenmentaliteit 


De afgelopen decennia is de werkom- 
geving en hierdoor de mentaliteit in 
India drastisch veranderd. Beslissin- 
gen worden sneller genomen, 


maar traditionele, oude gewoonten 
ten aanzien van zakendoen worden 
nog steeds gehandhaafd. Netwerken, 
persoonlijke ontmoetingen en het 
opbouwen van een relatie met de 
klant wordt zeer op prijs gesteld. 
Bezoeken thuis bij Indiase zakenlie- 
den horen daarbij. Onderhandelen 
en afdingen zijn onderdeel van de 
cultuur. Indiërs zijn heel betrouwbare 
businesspartners. 


Culturele oriëntatie 


Religie en het kaste-systeem zijn diep 
geworteld in de Indiase cultuur. In 
deze hiërarchische, sociale structuur 
worden mensen verdeeld op basis 
van erfelijke sociale status. India is 
daardoor een collectivistische cul- 
tuur; individuele beslissingen moeten 
in harmonie zijn met de familie of 
groep/sociale structuur waartoe men 
behoort. Er heerst een grote mate van 
ongelijkheid in de cultuur: mannelijke 
dominantie in de zakencultuur en 
vrouwen hebben geen gelijke rechten 


en privileges. De betrokkenheid en 
loyaliteit van werknemers is zeer hoog 
en er is een groot vertrouwen in de 
leiding, de organisatie en de toekomst 
van de organisatie. 


Business in de praktijk 


IST staat voor ‘Indian Standard Time’, 
in de volksmond wordt deze afkor- 
ting uitgelegd als ‘Indian Stretchable 
Time’. ‘Yes Sir is een veelvoorkomende 
afsluiting van gesprekken, maar het 
betekent niet altijd dat uw gespreks- 
partner het met u eens is. Het is niet 
gangbaar om iemand tegen te spre- 
ken; nee zeggen is erg onbeleefd. In 
India is niet iedereen het nemen van 
verantwoordelijkheid gewend. Initia- 
tieven worden niet snel genomen en 
een Indiër zal herhaaldelijk om een 
bevestiging vragen. Non-verbaal zijn 
er echter veel signalen waaruit opge- 
maakt kan worden of de boodschap 
duidelijk is overgekomen: hoe meer de 
hoofden ‘wiebelen’, des te duidelijker 
de boodschap. 
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Samenvatting 


Strategisch management: het zorgdragen voor 
een juiste afstemming op de omgeving, evenals 
het permanent op peil houden en ontwikkelen 
van bekwaamheden die nodig zijn om eventueel 
noodzakelijke wijzigingen in de strategie van een 
organisatie te verwezenlijken. 


Twee benaderingen: de ‘klassieke’ benadering en 
de ‘nieuwe of moderne! richting van strategisch 

management. Bij de klassieke benadering is stra- 
tegisch management synoniem aan strategische 
planning, terwijl bij de nieuwe richting strategisch 


management synoniem is aan strategisch denken. 


Evaluatie en keuze van een strategie 
Scenariomethode: vanuit de huidige situatie 
wordt de ontwikkeling van een aantal factoren 
op middellange termijn voorspeld. 
Strategieformulering volgens Porter: voor het for- 
muleren van een concurrentiestrategie is het van 
belang dat de onderneming in relatie tot haar 
omgeving (bedrijfstak of branche) wordt gezien. 
Binnen een bedrijfstak worden vijf concurrentie- 
krachten onderscheiden (zie figuur 3.14). 
Planning en implementatie 

Invoeren van de strategie 

Om de strategie te realiseren, moet deze ver- 


» Het klassieke proces van strategisch management 
bestaat uit drie fasen (zie figuur 3.1): 


1 
a 


Situatieanalyse 

Vaststellen huidige visie, doelstellingen en stra- 
tegie 

Intern onderzoek naar sterkten en zwakten 
(vanuit functionele gebieden of resultaten) 
Intern onderzoek naar resultaten kan plaatsvin- 
den door portefeuille-analyse, bijvoorbeeld door 
de Boston Consultancy Group matrix (zie figuur 
3.8) 

Extern onderzoek naar kansen en bedreigingen 
Het doel van het externe onderzoek is niet om 
de invloed van elke individuele partij of factor 
bloot te leggen, maar juist de onderlinge verwe- 
venheid 

Strategievorming 

Vaststellen toekomstbeeld 

Ontwikkelen verschillende strategieën 

Drie groepen strategieën: 

strategieën afhankelijk van het marktaandeel 
(marktleiders, uitdagers, volgers, specialisten) 
strategieën afhankelijk van de turbulentie in de 
markt (immunificatie, adaptatie, manipulatie, 
innovatie) 

expansiestrategieën (product-markt-matrix van 
Ansoff (zie figuur 3.15) 
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taald worden naar kortere perioden en lagere 
hiërarchische niveaus in de organisatie. Op deze 
wijze ontstaat een cyclisch proces (de plan- 
ningseyclus). 

b De drie stappen van de planningseyclus: strate- 
gische, operationele en functiegerichte planning. 

c De strategische planning heeft betrekking op 
een periode van twee à drie jaar, maar wordt 
elk jaar opnieuw uitgevoerd. 

d In de operationele planning worden de te berei- 
ken doelen van het strategische plan voor de 
periode van een jaar uitgewerkt naar kosten en 
opbrengsten, verkoop- en productiehoeveelhe- 
den, investeringen, voorraden enzovoort. 

e In de functiegerichte werkplanning wordt het 
operationele plan binnen de verschillende func- 
tionele afdelingen uitgewerkt naar de dagelijkse 
werkzaamheden. 


Mintzberg: strategie kun je nooit plannen. Mintz- 
berg pleit voor een koppeling tussen analyse 
(= planning) en intuïtie (= visie en creativiteit). 


Hamel en Prahalad: de kern van de ‘nieuwe!’ rich- 
ting van strategisch management is het ‘strategic 
intent’. Ondernemingen creëren een obsessie om 
gedurende een periode van tien tot twintig jaar 
marktleider te zijn. 
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RE Binnen Business Intelligence is sprake van een 
aanwenden van de beschikbare informatiewaardeketen. De onderdelen van deze 


__ middelen keten zijn: data, aggregatie, informatie, analyse en 
____— inventiever te zijn dan de concurrentie interpretatie en input voor beslissingen. 
___— de onderneming te zien als een portfolio van 
core competencies die moeten worden uitge- »_In het informatieplan is vastgelegd welke visie 
bouwd (en niet als een portfolio van product- het management van de organisatie heeft op het 
marktcombinaties). verbeteren en uitbreiden van de informatievoor- 
ziening en wat bij de realisering daarvan de priori- 
» In het proces van strategisch management speelt teiten zijn. 


informatie een essentiële rol. Onder Business 
Intelligence worden alle activiteiten op het gebied 
van informatie, analyse en IT verstaan, die bijdra- 

gen tot effectieve en efficiënte besluitvorming. 


Afnemergerichte 
benadering 


Bedrijfskolom 


Bedrijfstak 


Branche 


Business Intelligence 
Core competencies 


Core products 


Corporate challenges 


Extern onderzoek 


Informatieplan 


Informatiewaardeketen 
Intern onderzoek 


Interne omgeving 
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Definities 
hoofdstuk 3 


Hierbij worden de concurrenten bepaald vanuit het gezichtspunt van de potentiële 
afnemer. 


Een bedrijfskolom laat zien welke opeenvolgende participanten of schakels er aan- 
wezig zijn in het voortbrengingsproces van een bepaald product. 


Elke schakel of horizontale geleding in de bedrijfskolom wordt een bedrijfstak 
genoemd. Deze horizontale geleding betreft organisaties die eenzelfde dan wel 
een gelijksoortige functie vervullen in het voortbrengingsproces van verschillende 
variëteiten van een bepaald product 


Binnen een bedrijfstak zijn branches aanwezig: een groep organisaties die niet 
alleen dezelfde productie- of distributietechnieken hanteren, maar ook grotendeels 
dezelfde producten leveren. 


Alle activiteiten op het gebied van informatie, analyse en IT die bijdragen tot effec- 
tieve en efficiënte besluitvorming. 


Een collectief leerproces met als doel verschillende productievaardigheden te coôör- 
dineren en productiemogelijkheden te integreren. 


Componenten of halffabricaten die bijdragen in de waarde van de eindproducten. 


Het vertalen van de strategic intent naar kortetermijndoelstellingen voor een peri- 
ode van één tot drie jaar. 


Heeft betrekking op de omgeving van de organisatie en is onderdeel van de situa- 
tieanalyse. Ontwikkelingen uit de externe omgeving worden in kaart gebracht en 
vertaald naar mogelijke kansen en bedreigingen van de organisatie. 


Een plan waarin is vastgelegd welke visie het management van de organisatie 
heeft op het verbeteren en uitbreiden van de informatievoorziening en de prioritei- 
ten bij de realisering ervan. 


Het proces binnen Business Intelligence waar data worden getransformeerd tot 
informatie die als input dient bij een beslissing. 


Intern onderzoek heeft als doel het in kaart brengen van de sterke en zwakke kan- 
ten van de organisatie. 


Heeft betrekking op de organisatie zelf en wordt in belangrijke mate bepaald door 
de gekozen organisatiestructuur, procedures, overlegstructuren en de kwaliteit van 
het personeel. 
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er 


bestaansrecht en succes te danken heeft. 


De missie van een organisatie bestaat uit een beschrijving van product-marktcom- 
‘binaties en de manier waarop men hiermee een structureel concurrentievoordeel 
kan realiseren. 


Operationele planning De te bereiken doelen die in het strategisch plan worden genoemd, worden voor 
de periode van een jaar uitgewerkt naar kosten en opbrengsten, verkoop- en pro- 
ductiehoeveelheden, investeringen, voorraden, formatieplanning enzovoort. 


Organisatie- Organisatiedoelstellingen geven de relatie aan van de organisatie met haar omge- 
doelstellingen ving en haar werknemers. 


Portefeuilleanalyse Hierbij worden de verschillende SBU's ondergebracht in een cellenstructuur en 
geanalyseerd op basis van een aantal bedrijfseconomische criteria. 


Principes Principes hebben betrekking op de normen en waarden van de organisatie. 


Scenariomethode Bij een scenariomethode wordt vanuit de huidige situatie de ontwikkeling van een 
aantal factoren op middellange termijn voorspeld. 


Situatieanalyse Binnen een situatieanalyse wordt het huidige profiel van de organisatie vastgelegd. 
Het profiel bestaat uit een intern en een extern onderzoek. 


Strategic architecture Een staalkaart voor de toekomst. Hierin worden de verbanden vastgelegd tussen 
de behoeften van de consumenten, de core competencies die hiervoor ontwikkeld 
moeten worden, alsmede de technologieën die hiertoe geïdentificeerd moeten 
worden. 


Strategic intent Het creëren van een obsessie. 


Strategie Een plan waarin staat aangegeven wat een organisatie wil doen om zijn doelstel- 
lingen te realiseren. 


Strategievorming _Strategievorming is een onderdeel van het proces van strategisch management en 
bestaat uit: het vaststellen van het toekomstbeeld; het ontwikkelen van verschil- 
lende strategieën en de evaluatie en keuze van een strategie. 


Strategische groep Een strategische groep is een groep van organisaties die gemeenschappelijke ken- 
rn merken bezitten en gelijksoortige concurrentiestrategieën hanteren. 


el, _ Strategische planning De concrete neerslag van het proces van strategisch management. 
Wte EN 


anent op peil houden en ontwikkelen van 
eventueel noodzakelijke wijzigingen in de strate- 


of voorstelling van de toekomst van een 
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Inhoud 
4.1 
4.2 
4.3 
4.4 


Na bestudering van dit hoofdstuk 
Samenwerkingsverbanden 177 — ken je de belangrijkste motieven voor het 
Motieven en succesfactoren van samenwer aangaan van een samenwerkingsverband; 
kingsverbanden 183 = heb je inzicht in de verschillende | 
Samenwerkingsverbanden tussen concur- samenwerkingsverbanden tussen zowel | 
renten en niet-concurrenten 188 concurrerende als niet-concurrerende 
Samenwerkingsverbanden in organisatori organisaties; 
sche netwerken 197 — heb je kennis van en inzicht in het deelnemen 
Fusies en overnamen 201 van organisaties in organisatorische netwerken; 


— heb je kennis van en inzicht in verschillende 
aspecten die spelen bij fusies en overnamen. 


van. BE, Be 
START-UP 


Kikk ande AM Marr 
NIKKErana Vel 


Zijn Nederlandse wortels heb- 
ben Jan van der Lande in New 
York gemaakt tot de succesvolle 
zakenman die hij nu is. De naam 
van zijn Amerikaans ontwerpbu- 
reau Kikkerland verwijst naar de 
regenachtige polder. 

Enkele sleutelfiguren die werken 
voor de onderneming, de ontwer- 
pers van geinig betaalbaar design, 
maar ook soms nutteloze heb- 
bedingetjes in creatieve verpak- 
kingen, zijn net als hij van Neder- 


landse afkomst. 


Op het kantoor in downtown Man- 
hattan met 33 medewerkers puilt de 
opslag uit van designproducten. De 
grote financiële doorbraak bracht de 
Critter, een opwindbaar insect van de 
Braziliaan Bicalho, maar ook van het 
transparante kaartspel van de Neder- 
lander Pieter Woudt zijn er 1 miljoen 
stuks verkocht in het eerste jaar. Harde 
cijfers van zijn hippe ontwerpbureau: 


50 miljoen dollar omzet in 2013, van 
elke dollar omzet is 10 à 15% nettowinst 
voor de enig aandeelhouder. 


Het succes is niet komen aanwaaien en 
is mogelijk ook niet blijvend. Kikker- 
land voelt de structurele inkomensval 
bij de Amerikaanse consument; de cri- 
sis in de Amerikaanse detailhandel is 
volgens Van der Lande niet uitgeraasd. 
De hele markt is wisselvallig en ver- 
andert drastisch, de productiekosten 


lopen op in China door stijgende lonen. 


Bovendien krimpt de Amerikaanse 
middenklasse. Retailers brengen zo 2,2 
keer de groothandelsprijs in rekening 
en hebben marges van 60%. 

De catalogus van Kikkerland Design 
telt 1700 cadeauartikelen, die voor 999% 
in China worden gemaakt en in ‘meer 
dan 100 landen’ worden verkocht. De 
Amerikaanse warenhuisketen Bed 
Bath & Beyond is de grootste klant 
met 150 producten in hun winkels met 
15% van hun omzet. Elk jaar komt het 
bureau met 400 nieuwe producten. De 
eerste fysieke winkel in New York heeft 
Kikkerland pas recentelijk geopend en 
die is bescheiden. Verreweg de meeste 
producten worden geleverd aan de 
detailhandel, die ze doorverkoopt aan 
de consumenten. 


Omgeving en organisatie 
DEEL A 


Van der Lande houdt er een eigen 
manier van ondernemen op na. Zoals 
hij zelf zegt: ‘Ik ben gewoon de baas: 
Hij bemoeit zich overal mee en hij 

is financieel conservatief; nooit geld 
geleend en er zijn geen aandeelhouders 
aangetrokken. Bovendien heeft hij veel 
geld verdiend aan onroerend goed in 
New York. Van der Lande begon vanuit 
een woonboot op de Hudson River in 
1992 met de import van Dutch Design. 
De bezorging van de eerste gadgets 
doet hij zelf op de fiets. De sterke gul- 
denkoers toentertijd deed wonderen. 
Hij brengt later de Moleskine-boekjes 
op de Amerikaanse markt die enorm 
aanslaan als filmsterren ermee gaan 
rondlopen nadat Van der Lande ze in 
een goodiebag heeft gestopt bij een 
Oscar-uitreiking. 


Bron 


kaywa.me/HmHgf 
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4.1 SAMENWERKINGSVERBANDEN 


Meer dan ooit tevoren gaan bedrijven zowel in nationaal als in internationaal ver- 
band met elkaar samenwerken. De beslissing voor het aangaan van enige vorm 
van samenwerking vloeit voort uit het proces van strategisch management (zie 
hoofdstuk 3). Samenwerkingsverbanden kunnen betrekking hebben op onder meer 
de uitwisseling van knowhow, het opzetten van gezamenlijke researchprojecten, 
productlicenties, leveringsovereenkomsten, gezamenlijke in- en verkooppolitiek en 
het ontwikkelen van winkelformules! De beslissing een samenwerkingsverband 
aan te gaan is van strategische aard. Enkele strategische doelen die door middel 
van een samenwerkingsverband worden nagestreefd zijn:? 

— Ondernemingen trachten de concurrentie in hun bedrijfstak te verminderen 
door samenwerking aan te gaan. Dit is een horizontale vorm van samenwerking. 

— Ondernemingen trachten het risico te verspreiden over verschillende bedrijven. 
Samenwerking wordt hierbij gezocht om een bepaalde mate van risicospreiding 
te realiseren. 

— Het bij elkaar brengen van specifieke ondernemingsgebieden. De ene onderne- 
ming ontleent haar kracht aan het ontwikkelen van innovatieve producten, een 
andere onderneming ontleent haar kracht aan haar afzetkanalen. Een samen- 
werking tussen de twee ondernemingen ligt dan voor de hand. 

— Het wegnemen van specifieke barrières. Wanneer een onderneming haar pro- 
ducten op een buitenlandse markt wil introduceren, is een samenwerking met 
een lokale onderneming in dat buitenland een effectieve strategie. 


De oorzaak voor de sterke toename van samenwerkingsverbanden is vooral de Mondialisering van 
‘mondialisering van kennis’. kennis 
In het verleden lag de belangrijkste reden om te gaan samenwerken op het ter- 

rein van productie en de daarmee te behalen schaalvoordelen (een productie- 
georiënteerdheid). Een tendens is zichtbaar dat in de toekomst het aangaan van 
samenwerkingsverbanden steeds vaker gebaseerd zal zijn op het uitwisselen en 

ontwikkelen van kennis (een kennisoriëntatie). Dit wordt vooral door de volgende 

aspecten beïnvloed: kennis is steeds meer mondiaal aanwezig en een groeiend 

aantal landen levert specifieke bijdragen op het gebied van nieuwe kennisontwik- 

keling. Samenwerking ligt voor de hand. Een deel van de kennis is gemakkelijk 
overdraagbaar. De kennis kan eenvoudig verspreid worden en is daardoor mondiaal 
beschikbaar (door middel van boeken enz). Het hebben van een kennisvoorsprong 

op concurrenten levert een basis voor een krachtige concurrentiepositie. Het 

samen ontwikkelen van een kennisvoorsprong biedt hierbij voordelen. Een deel 

van de kennis is moeilijk overdraagbaar. 


Deze kennis is een resultaat van complexe sociale relaties, bijvoorbeeld specifieke 
teams, die door partners van samenwerkende organisaties gevormd zijn. Individuele 
organisaties hebben de middelen niet om deze ontwikkeling zelf ter hand te nemen. 
We bespreken deze vormen van samenwerking en beschrijven vervolgens de mate 
van intensiteit van deze vormen. 


4.1.1 Vormen van samenwerking 

In de praktijk komen veel verschillende vormen van samenwerkingsverbanden 
voor. De belangrijkste vormen zijn“: 

— strategische alliantie en organisatorisch netwerk 

— joint venture 

— overname en fusie 
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Jordan en Nike een droomhuwelijk 


Jaarlijks wordt er in de wereldwijde 
sportbusiness 1,2 miljard euro aan per- 
soonlijke endorsements uitgegeven. 
Nike is één van de biggest spenders op 
deze markt. Topsporters spelen een 
hoofdrol in vrijwel alle wereldwijde cam- 
pagnes, verwerven hierin een helden- 
status en zien schoenen en kleding met 
hun naam erop de winkels uitvliegen. 


Het tekenen van Jordan is een van de 
belangrijkste mijlpalen in de geschie- 
denis van het Amerikaanse sportmerk. 
Na aandringen van zijn manager vloog 
Jordan naar Oregon voor een meeting 
met het bedrijf Nike. Met op maat 
gemaakte schoenen, een dikke porte- 
monnee en een geheel marketingappa- 
raat ten behoeve van het merk Jordan 
wisten ze de basketballer te overtuigen. 
Jordan tekende een contract dat hem 
in cash 375.000 euro per jaar opleverde 
én bovendien een aandelenpakket 
waarmee hij in vijf jaar tijd nog eens 

5 miljoen euro kon verdienen. Slechts 
enkele weken later werd het label Air 
Jordan bedacht. 


Bij de lancering in het voorjaar van 
1985 vlogen de Air Jordan schoenen 

de winkel uit: in twee maanden tijd 
piekte de verkoopteller al op 5o miljoen 
euro! Jordan was als basketballer niet 


te stoppen en steeg letterlijk tot grote 
hoogte. Nike groeide met hem mee. 


Ruim tien jaar na zijn afscheid weet de ke 7 
Air Jordan divisie van Nike nog steeds [=] sE kg 
1.8 miljard euro aan jaarlijkse verkopen 

is J ark 
te realiseren. In de VS heeft het merk avi ne lan VER 


maar liefst 58 procent van de basket- 
balschoenenmarkt in handen. 


Bron: Spits, 23 januari 2014 


— outsourcing 
— licentievorm en franchising. 


Strategische alliantie en organisatorisch netwerk 
Strategische alliantie Van een strategische alliantie is sprake wanneer twee of meer verschillende 

ondernemingen op basis van een overeenkomst samenwerken. Hierbij wordt geen 
nieuwe juridische eenheid opgericht. Beide bedrijven blijven als zelfstandige onder- 
nemingen bestaan. Op bepaalde deelterreinen gaan de ondernemingen samen- 
werken, waarbij kernmiddelen, kennis en capaciteiten met elkaar worden gedeeld. 
Het doel van het samenwerkingsverband is te komen tot nieuwe kennis, nieuwe 
producten en/of productiefaciliteiten. 

Organisatorisch Een organisatorisch netwerk is een cluster van afhankelijke organisaties die zich 

netwerk op enigerlei wijze gebundeld hebben om als collectiviteit een bepaald doel te 

bereiken. In paragraaf 4.4 wordt verder ingegaan op organisatorische netwerken. 


Joint venture 

Joint venture Van een joint venture is sprake indien twee of meer verschillende ondernemingen 
op basis van een zekere gelijkwaardigheid en onder inbreng van management een 
gezamenlijke dochteronderneming oprichten om gezamenlijk bepaalde activiteiten 
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INTERNATIONALISERING 


Sony denkt aan joint venture met Lenovo 


De Chinese computerfabrikant overgenomen van het Amerikaanse jard Amerikaanse dollars uitgebracht 
Lenovo is in onderhandeling met zijn IBM. Eerder dit jaar heeft het ook een op Motorola Mobility Solutions (tablets 
Japanse branchegenoot Sony over het ander IBM-onderdeel verworven: de en smartphones), een dochteronderne- 
oprichten van een joint venture. Hierin _ divisie die op Intel-processoren geba- ming van internetconcern Google. 
zouden de fabricage en verkoop van seerde serversystemen verkoopt. Verder 

Sony's verlieslijdende pc-divisie in wor- _ heeft het onlangs een bod van 2,91 mil- Bron: www.telecommagazine.nl, 3 februari 2014 


den ondergebracht. 


Het bericht over een mogelijke samen- 
werking tussen Lenovo en Sony komt 
niet geheel onverwachts, zo stellen 
analisten. Zij wijzen op het feit dat het 
Japanse concern al enige tijd worstelt 
met de vraag hoe het zijn pc-activitei- 
ten zowel winstgevend als toekomst- 
bestendig kan krijgen. Op eigen kracht 
lijkt Sony het niet te lukken, vandaar 
dat er toenadering is gezocht tot de 
immer groeiende Chinese pc-maker. 


Het in 1984 opgerichte Lenovo is reeds 
enige tijd bezig met een opmars, mede 
door acquisities, in pc-land. Het Chinese 
bedrijf heeft in 2005 de pc-activiteiten 


te ontplooien. In de meeste situaties bezitten beide moederondernemingen elk 
50% van de dochteronderneming. 

Ondernemingen hebben hierdoor toegang tot elkaars kennis, de vereiste middelen 
zijn voor beide ondernemingen beperkter en het risico wordt gedeeld 


Overname en fusie 

Een fusie is de meest vergaande vorm van samenwerking. Bij een fusie gaan twee Fusie 
gelijkwaardige ondernemingen samen. Van een overname of acquisitie is sprake Overname 
indien een onderneming zich volledig en eenzijdig moet schikken naar de doelstellin- Acquisitie 
gen en plannen van de partner. De overname geschiedt door een vriendelijk of vijan- 

dig bod. Deze vormen van samenwerking worden verder in paragraaf 4.5 behandeld. 


Outsourcing 
Outsourcing of uitbesteding is een speciale vorm van samenwerken. Met de Outsourcing 
toenemende schaalvergroting bezinnen steeds meer ondernemingen zich op hun Uitbesteding 


kerntaken. Het resultaat hiervan is dat organisaties bepaalde activiteiten afstoten 
naar andere ondernemingen. Een voorbeeld van uitbesteding is dat veel Europese 
en Amerikaanse ICT-ondernemingen het programmeergedeelte bij het ontwikke- 
len van softwarepakketten uitbesteden aan ondernemingen in Azië. Uitbesteding 
wordt verder behandeld in subparagraaf 4.3.2. 


Licentievorm en franchising 

Bij een licentie geeft een onderneming een andere onderneming het recht om Licentie 
tegen een bepaalde vergoeding haar producten te maken. Een bekend voorbeeld is 

Coca-Cola. Deze onderneming geeft een onderneming in het buitenland het recht 

om onder licentie Coca-Cola te produceren. 
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Franchising 


Intensiteit van 
samenwerking 


Export- en/of 
importgerichtheid 


Vertegenwoordiging 


Het aangaan van een 
samenwerkingsverband 
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Franchising is een specifieke vorm van licentie, die voornamelijk voorkomt in de 
detailhandel. Bij een samenwerking in franchisevorm is de franchisenemer (een 
winkelier) strikt gebonden aan uniforme richtlijnen van de franchisegever, die 
betrekking hebben op winkelinrichting, inkoop, verkoopbevordering en marketing, 
prijspolitiek en assortimentpolitiek. McDonald's is hiervan een voorbeeld. Franchi- 
sing wordt verder behandeld in subparagraaf 4.3.2. 


Intensiteit van de samenwerking 
Voorgaande vormen van samenwerkingsverbanden zijn quaintensiteit van samen- 


werking niet aan elkaar gelijk. In figuur 4.1 zijn de verschillende vormen ingedeeld. 


FIGUUR 4.1 INTENSITEIT VAN SAMENWERKINGSVORMEN 


Zwak Samenwerking Sterk 

mmm df 
Losse markt- c fe velati Eiaend lati Ì 5 
EONETTEN ontractuele relaties igendomsrelaties ntegratie 

e Netwerken e Outsourcing © Joint ventures e Overnamen 

e Strategische allianties © Licenties e Fusies 


e Franchises 


Bron: Toegepaste organisatiekunde, Peter Thuis, Wolters-Noordhoff, 4e druk, 2007 


4.1.2 Internationale samenwerkingsverbanden 

We kunnen de genoemde samenwerkingsverbanden ook bekijken in relatie tot de 
internationalisering van ondernemingen. We gaan in op de internationalisering in 
fasen en aansluitend bespreken we de basisvormen van internationaal organiseren. 


Internationalisering in fasen 

Hoe gaan ondernemingen te werk wanneer ze het internationale pad opgaan? 
Ondernemingen doorlopen in deze ontwikkeling vaak de volgende drie fasen”: 
1 _export- en/of importgerichtheid; 

2 vertegenwoordiging; 

3 het aangaan van een samenwerkingsverband. 


1 Export- en/of importgerichtheid. In de eerste fase kiest een onderneming 
ervoor om de producten die in het eigen land zijn vervaardigd nu ook in het bui- 
tenland te gaan verkopen. Het is een geografische uitbreiding van het werkgebied. 
Ondernemingen die producten hebben waarmee in het eigen land geen grotere 
afzet behaald kan worden, kunnen door het exporteren van deze producten een 
verdere groei realiseren. Het komt ook voor dat ondernemingen ervoor kiezen om 
in het buitenland gemaakte producten in het eigen land te gaan verkopen. 


2 Vertegenwoordiging. Om een verdere groei in het buitenland te realiseren, 
kiezen ondernemingen er in fase twee voor om vertegenwoordiging in het bui- 
tenland op te bouwen. In deze fase zien we een organisatorische uitbouw van de 
export, meestal zonder werknemers permanent in het buitenland te stationeren. 
De ondernemingen die hun belangen vertegenwoordigen, worden regelmatig 
bezocht. We zien ook stappen in de richting van het in het buitenland laten produ- 
ceren van de producten. 


3 Het aangaan van een samenwerkingsverband. In de derde fase kiest de 
onderneming ervoor om een samenwerkingsverband met een buitenlandse onder- 
neming aan te gaan. Dit kan op verschillende manieren worden ingevuld. Er wordt 
voor die vorm van samenwerken gekozen die in de specifieke situatie het meest 
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efficiënt en effectief is. Gaat het voornamelijk om het produceren van producten 
zelf, dan kan een licentiesysteem een goede uitkomst zijn. Staat het ontwikkelen 
van gezamenlijke kennis centraal, dan wordt veelal voor een strategische alliantie 
of een joint venture gekozen. Ook kan ervoor worden gekozen om alles in eigen 
hand te houden en een eigen buitenlandse dochteronderneming op te zetten. We 
kunnen voorgaande fasen schematisch weergeven in figuur 4.2. 


FIGUUR 4.2 DE DRIE FASEN VAN INTERNATIONALISEREN 


Export- en/of 


importgerichtheid 


Vertegenwoordiging 


Aangaan van 
samenwerkingsverband 
N Strategische 


Eigen vestiging 


Bron: S.P. Robbins, M. Coulter, Management, zevende druk, Pearson 2003 


Basisvormen van internationaal organiseren 

Ondernemingen die internationaal bezig zijn, moeten nadenken over hoe alle acti- 
viteiten georganiseerd en op elkaar afgestemd dienen te worden. Welke strategi- 
sche invalshoek staat hierbij centraal? Belangrijk bij de invulling van de strategische 
invalshoek zijn de twee volgende dimensies: 

1 mate van lokale differentiatie van de activiteiten (laag of hoog); 

2 mate van wereldwijde integratie van de activiteiten (laag of hoog). 


Als we deze twee dimensies met elkaar combineren, ontstaan vier basisvormen van 
internationaal organiseren. In figuur 4.3 zijn deze vier basisvormen weergegeven. 


In Europa is lange tijd voor de multinationale strategie gekozen. De internationale 
bedrijfsonderdelen zijn bij deze basisvorm autonoom. Elk land/elke regio is binnen 
deze visie uniek en verantwoordelijk voor het eigen succes en de manier waarop een 
en ander wordt georganiseerd. De verschillende landen/regio's hebben elk dus een 
eigen strategie. De verschillende bedrijfsonderdelen zijn operationeel- en resultaat- 
verantwoordelijk. De functie van het hoofdkantoor ligt voornamelijk op het terrein van 
coördinatie. In de praktijk zien we aan deze vorm van organiseren nadelen kleven: 

— relatief weinig mogelijkheden voor het behalen van schaalvoordelen; 

— het ontstaan van ‘koninkrijken’ in de verschillende landen/regio's. 
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FIGUUR 43 BASISVORMEN VAN INTERNATIONAAL ORGANISEREN 
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wereldwijde integratie 


Bron: Het Financieele Dagblad, 26 maart 2004 


Í Voorbeelden van ondernemingen die lange tijd de multinationale strategie toepasten, 
zijn Ahold en Shell. Na recentelijke boekhoudaffaires en foutieve informatieverstrek- 
kingen is dit type onderneming bezig zich te heroriënteren op haar organisatievorm 


DUURZAAM ONDERNEMEN 


| 
| | . . 
‘Audi start samenwerking met Global 
__Bioenergies 
Audi is een samenwerking aangegaan 140 gram CO, per kilometer, en 62 
| met Global Bioenergies. De Duitse auto- _motor- en versnellingsbakconfigura- 
fabrikant en het Franse biotechnologie- _ ties die minder dan 120 gram CO, per 
| bedrijf gaan samen de ontwikkeling van _ kilometer uitstoten. Elf Audi motor- en 
Î 
| 


niet-fossiele brandstoffen promoten. versnellingsbakconfiguraties blazen 100 
of minder gram CO, uit. 


| De samenwerking met Global Bioener- 

| gies is een nieuw project van Audi in Bron: www.automotive-werkplaats.nl, 
haar zoektocht naar alternatieve brand- _ 21 januari 2014 

| stoffen zoals gas en elektriciteit. Door 

| de samenwerking komt Audi weer een 

stap dichterbij CO‚-neutrale mobiliteit. 


Audi brandstofstrategie 
Biobrandstof of e-benzine, is onderdeel 
van de globale Audi brandstofstrate- 
gie. Audi heeft in New Mexico, samen 
met partner Joule, al een fabriek waar 
e-ethanol en e-diesel geproduceerd 
wordt. Vorig jaar opende Audi een 
e-gasfabriek in het Duitse Werlte. 
Audi levert nu 146 motor- en versnel- 
lingsbakconfiguraties die minder dan 
ek 
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Uit de praktijk blijkt dat Europese ondernemingen sterk overwegen hun multina- 

tionale strategie om te buigen naar een transnationale strategie. Er wordt hierbij Transnationale strategie 
gekozen voor een duidelijke wereldwijde integratie van de bedrijfsonderdelen, 

waardoor wereldwijde efficiency kan worden behaald. Ook wordt meer nadruk 

gelegd op centralisatie en controle. 


Europese ondernemingen blijven er een voorstander van om een hoge mate van 
lokale differentiatie na te streven. 


In andere delen van de wereld zien we dat er andere keuzes gemaakt worden met 


betrekking tot de basisvorm van internationaal organiseren. Japanse bedrijven Wereldwijde strategie 
kiezen veelal voor een wereldwijde strategie, waarbij een centrale strategie binnen Centrale strategie 

alle landen/regio’s wordt geimplementeerd. Dit resulteert in één strategie waarbin- Geen lokale 

nen geen lokale differentiatie geaccepteerd wordt. differentiatie 
Amerikaanse ondernemingen ten slotte kiezen vaak voor de internationale strate- Internationale strategie 
gie. Ook deze ondernemingen kiezen voor een centrale strategie. In tegenstelling 

tot Japanse ondernemingen kunnen er wel lokale verschillen bestaan. Lokale verschillen 
4.2 MOTIEVEN EN SUCCESFACTOREN VAN 


SAMENWERKINGSVERBANDEN 
In deze paragraaf gaan we in op de verschillende motieven voor en succesfactoren 


van samenwerkingsverbanden. 


4.2.1 Motieven voor samenwerkingsverbanden 
Er kunnen verschillende motieven zijn om samenwerkingsverbanden® op te bou- 
wen. In figuur 4.4 worden ze in een algemeen kader geplaatst. 


FIGUUR 4 4 MOTIEVEN VOOR SAMENWERKINGSVERBANDEN 


Achterstand 
inhalen 


Kern Verdedigen 


Strategisch 
belang 


Perifeer Handhaven Herstructureren 


ne 
Marxtleider Volgen 


Marktpositie van bedrijfsonderdeel 
Bron: P. Lorange, J. Roos en PS. Bronn, Long Range Planning, december 1992, PEM-select, 1993 


© Noordhoff Uitgevers bv Samenwerking 183 
HOOFDSTUK 4 


MAM 


Verdedigen 


Van verdedigen is sprake wanneer het resultaat van de samenwerking ligt op het 


beschermen van de kernactiviteit van de marktleider, om zo in de toekomst zijn 
concurrentiepositie veilig te stellen. Hier is dus sprake van een defensieve strate- 
gie. Voorbeeld: IBM die met grote klanten specifieke software ontwikkelt. 


Als de activiteit van de onderneming niet tot haar kernactiviteiten behoort, maar de 
onderneming daar wel marktleider In is, is het doel van de samenwerking veelal gericht 


Handhaven 


op het handhaven van deze positie. Ook hier is sprake van een defensieve strategie. 


Wanneer niet het verdedigen van de kernactiviteit, maar juist het versterken van 


Achterstand inhalen 


haar concurrentiepositie het doel is, spreken we van het motief achterstand inha- 


len. Het gaat hier om een offensieve strategie. De activiteit behoort voor de onder- 


neming bij haar kernactiviteit, maar is daarin marktvolger. 


INNOVATIE 


Veelvraat Google ziet in robots een nieuwe 
bron van rijkdom 


Zeker 143 ondernemingen heeft Google 
sinds zijn bestaan opgeslokt. De strate- 
gie: koop, en bedenk later hoe je er geld 
mee verdient, 


Zoals het de fervente verzamelaar 
betaamt: wegdoen is er bijna niet bij. 
Inmiddels is de harde kern van het 
verdienmodel duidelijk. Google was 
de eerste die besefte dat data, grote 
hoeveelheden data, een nieuwe bron 
van rijkdom was. Uit zoekopdrachten, 
e-mailtjes, locaties, contacten en aan- 
kopen doemt een fijnkorrelig beeld op 
van de Google-gebruiker, een beeld dat 
kan worden gebruikt om bijpassende 


Overnames door Google 


30 
Aantal overnames per jaar 


2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 


Belangrijkste overnames per jaar 
Prijzen in miljoenen euro's 


advertenties bij te zoeken. Dat is adver- 
teerders veel waard: alles draait om de 
‘conversion rate’, het aantal keren dat 
een advertentie wordt aangeklikt en 
uiteindelijk tot een aankoop leidt. 


Robots 

De laatste maanden is daar iets bij 
gekomen. In de week van Sinterklaas 
deed Google elke dag boodschappen, 

en die waren eigenlijk atypisch voor het 
bedrijf: menselijke robots, camera-ogen, 
allemaal bedrijven die robots maken, 

of onderdelen daarvan. De recentste 
aankoop was DeepMind Technologies, 
dat kunstmatige intelligentie ontwikkelt 


el. 


Video Î Advertenties 


Î 


Advertenties Î Aavigatie 
332 


— het zelflerende vermogen dat appara- 
ten nodig hebben om te doen alsof ze 
mensen zijn. Wat is de rode draad? 


Het begint er verdacht veel op te lij- 
ken dat Google daarmee bouwt aan 
het Internet Der Dingen, een wereld 
waarin alles met alles gekoppeld is 

en elk apparaat vooraf probeert te 
bedenken wat jij wilt. Het Internet Der 
Dingen is een begrip dat de wereld op 
zijn kop zet: in dit perspectief is inter- 
net niet de virtuele afspiegeling van de 
wereld, maar is de wereld straks een 
reêle afspiegeling van internet. 


Bron: de Volkskrant, 31 januari 2014, door 
Michael Persson 
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Een tweede offensieve strategie bij het opzetten van een samenwerkingsverband 
heet herstructureren. Hiermee wordt aangegeven dat de onderneming in bepaalde 
activiteiten volger is en geen leidende positie inneemt op de markt. De herstructu- 
rering kan zo ver gaan dat deze activiteit op termijn wordt afgestoten. 


De redenen voor het opbouwen van een samenwerkingsverband kunnen velerlei 

zijn. We kunnen ze samenvatten in drie groepen: 

1 Kostengerichte samenwerking. Hierbij is het besparen op kosten het hoofd- 
doel van de samenwerking. Dit soort samenwerkingen heeft vooral betrekking 
op de werkzaamheden in de onderneming. 

2 Positioneringsgerichte samenwerking. Hierbij gaat het vooral om uitbreiding 
van bestaande markten of het aanboren van nieuwe markten en het realiseren 
van een bepaalde positionering op markten 

3 Op leren gerichte samenwerking. Het hoofddoel is van elkaars capaciteiten 
en deskundigheid te leren. Het gaat hierbij meestal om kennis die gerelateerd 
is aan de kerncompetenties van de onderneming. 


4.2.2 Succesfactoren voor samenwerkingsverbanden 
Indien ondernemingen gaan samenwerken brengen ze allebei iets in, bijv. produc- 
tiecapaciteit, productknowhow, distributiemogelijkheden en kennis van specifieke 
markten. Het is van groot belang dat beide organisaties hiervan de vruchten pluk- 
ken en een gezamenlijke voorsprong creëren op de concurrenten, zonder de meest 
essentiële kennis en vaardigheden aan de samenwerkende partner over te dragen. 
Zo is gebleken dat veel westerse ondernemingen meer weggeven dan ze ervoor 
terugkrijgen.” 

Uitbesteding van de productie, als vorm van samenwerking, heeft vaak tot resul- 
taat dat er bij de uitbesteder wordt bezuinigd op de kapitaalinvesteringen en 
budgetten voor productontwerp en research. Na verloop van tijd kan er een afhan- 
kelijkheidsrelatie ontstaan, omdat de partner zowel de productontwikkeling als het 
productie-initiatief in handen heeft. Inmiddels heeft de partner veel geleerd over de 
wensen van de finale afnemer en ervaring opgedaan met de productontwikkeling. 
Introductie van een concurrerend product op de markt van de partner hoeft dan 
niet lang meer op zich te laten wachten en succes is hierbij verzekerd. Het concur- 
rentievermogen van de uitbesteder is inmiddels aardig geslonken. 

We mogen hieruit concluderen dat samenwerking een groot aantal voordelen met 
zich meebrengt, maar dat voorzichtigheid geboden blijft. Het gevaar is immers niet 
denkbeeldig dat een partij op langere termijn het slachtoffer wordt van een samen- 
werking. 


Hierna volgt een aantal kritische succesfactoren die spelen bij het aangaan van een 

samenwerkingsverband: 

— Cultuurverschillen zullen weloverwogen aangepakt moeten worden. Bij het 
samenwerken tussen bedrijven uit verschillende landen of werelddelen is het 
niet vreemd dat op drie niveaus cultuurverschillen aanwezig zijn. Naast uitingen 
van de nationale cultuur, zullen er ook cultuurverschillen aanwezig zijn op het 
niveau van bedrijfscultuur en persoonlijke cultuur. 

— Kies het samenwerkingsverband dat de beste ‘fit' geeft. Het management van 
ondernemingen laat zich leiden door trends. Strategische allianties zijn in! 
Belangrijk is stil te staan bij de werkelijke motieven en doelen van de samen- 
werking. Lossere en operationele samenwerking zijn vaak een veel beter alter- 
natief dan een groots opgezette strategische samenwerking. 
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Menselijke factor sleutel tot succes 


logistieke sam 


Ondernemers in de logistieke sector die 
het belang van menselijke kwaliteiten 
op de juiste waarde schatten, zijn beter 
in staat de samenwerking met partners 
naar een hoger niveau te tillen. 


De menselijke factor is hét fundament 
voor een succesvolle samenwerking. 
Technologische ontwikkelingen volgen 
elkaar snel op, maar het zijn mensen die 
de verbindende factor zijn. In de logis- 
tieke sector wordt het belang van soci- 
ale factoren echter vaak onderschat, 
hoewel dit doorslaggevend is voor het 
succes of falen van samenwerking. 


In de logistieke sector gaat de aandacht 
vooral uit naar de zakelijke aspecten 
van een samenwerking, De aandacht 
voor menselijke factoren — gedrag, 
emoties en mind-set — is veel minder 


— Ind 


enwerking 


groot. 53% van de ondernemers vindt 
echter dat de communicatie beter kan, 
49% wijst op verschillen in bedrijfscul- 


tuur, gevolgd door het gebrek aan trans- 
parantie (40%) en vertrouwen (24%). 


Bron: www.nieuwsbladtransport.nl, 17 januari 


2014 


rukwekkende papieren voordelen worden zelden gerealiseerd. De Chinezen 


hebben over dit onderwerp een mooi spreekwoord: ‘Wie zacht stapt, komt ver! 
Veel nadruk wordt gelegd op de vorm, in plaats van op de inhoud. 


Als ondernemingen besluiten om te gaan samenwerken, heeft dit (meestal) con- 
sequenties voor de hele organisatie. We kunnen bij de succesfactoren een onder- 


scheid 


maken tussen de strategie, de organisatie en het dagelijkse werk. 


De succesfactoren op deze drie gebieden zijn de volgende: 
1 Strategie: 


De samenwerkende ondernemingen kennen elkaars motieven en delen een 
gezamenlijke ambitie 

De samenwerking voegt waarde toe voor de samenwerkende ondernemingen. 
De samenwerkende ondernemingen investeren in een gezamenlijke identi- 
teit en een duidelijk imago. 


2 Organisatie: 


De samenwerking is voor de samenwerkende ondernemingen transparant, 
zo ook de onderlinge afspraken en rollen. 

De verantwoordelijkheden zijn goed afgesproken. 

Bij gedeeld leiderschap worden elkaars aanvullende leiderschapskwaliteiten 
benut. 

Verschillen en/of conflicten tussen de samenwerkende ondernemingen vor- 
men een bron van inspiratie en leren. 

Er zijn praktische werkafspraken over communicatie en dagelijkse samen- 
werking. 


3 Dagelijks werk: 
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De samenwerkende ondernemingen investeren in elkaar. 
Het vertrouwen groeit en wordt expliciet onderhouden. 
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— Eris respect voor besluitvormingsprocessen bij de samenwerkende onder- 
nemingen en bevoegdheden en verantwoordelijkheden zijn geregeld. 

— Van en met elkaar leren is een onlosmakelijk onderdeel van de samenwerking. 

— Flexibiliteit en creativiteit zijn belangrijk. 


Bij de beoordeling van het succes van samenwerking tussen ondernemingen kan 


worden gekeken naar het concurrentievermogen. Hieronder wordt verstaan de Concurrentievermogen 


kracht van een organisatie om vaardigheden te ontwikkelen, die de basis vormen 
voor de ontwikkeling van nieuwe generaties producten. 

Voor de meeste ondernemingen is de kwaliteit van de producten een belangrijke 
indicator voor het concurrentievermogen van de onderneming. 

Uit de praktijk blijkt dat samenwerking tussen organisaties niet altijd succesvol is. 
Waarom lukt samenwerking in de ene situatie wel en in een andere situatie niet? 
Uit onderzoek blijkt dat de ene organisatie samenwerkingsvaardiger is dan de 
andere organisatie. Ruben van Wendel de Joode, Edwin Kaats en Wilfrid Opheij, 
alle drie partner bij Twynstra Gudde, hebben een model ontwikkeld waarmee orga- 
nisaties hun samenwerkingsvaardigheid kunnen vergroten. Het model beschrijft 
verschillende aspecten die van belang zijn om van de samenwerking een succes te 
maken. Het model bestaat uit drie bouwstenen: 

1 Ontwikkel een heldere samenwerkingsstrategie. 

2 Ontwikkel effectieve samenwerkingsrelaties. 

3 Ontwikkel een organisatie die op samenwerking is ingesteld. 


In figuur 4.5 worden deze drie bouwstenen verder verfijnd. 


FIGUUR 4.5 DRIE BOUWSTENEN VAN SAMENWERKINGSVAARDIG ORGANISEREN 


Kiezen van 


de juiste Bieden van 
Weten wat je partners! handelingskader in 
met samenwerking eel 
wilt bereiken! L 


Managen van de 
samenwerkings- 
portfolio! 


Kennen van de 
eigen positie 
in het 


Een heldere 
netwerk! samenwerkings- 
strategie! 


Werken aan een 
gedeelde ambitie! 


Inhoud geven aan 
verbindend leiderschap! 


Zorg dragen voor een goed 
gevulde samenwerkings- 
gereedschapskist! 


Succesvol acteren 
in samenwerkings- 
processen! 


Een organisatie die 
op samenwerking 
is ingesteld! 


Samenwerking borgen 
in de structuur van 
de organisatie! 


Ervoor zorgen dat cultuur 
en identiteit bijdragen 
aan vertrouwen! 
Investeren in de samenwerkings- 
vaardigheid van mensen! 


Bron: Holland/Belgium Management Review, 1471/2013 
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Rechtdoen aan 
belangen! 


Constructieve relaties 
_ontwikkelen! 


Professioneel organiseren / 
_ van de samenwerking! 


____Vormgevenvaneen — 
_betekenisgevend proces! 
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4.3 SAMENWERKINGSVERBANDEN TUSSEN 
CONCURRENTEN EN NIET-CONCURRENTEN 


Onderscheid tussen We maken een onderscheid tussen samenwerkingsverbanden van organisaties die 
samenwerkings- in een concurrentiepositie tot elkaar staan en samenwerkingsverbanden tussen 
verbanden niet onderling concurrerende organisaties, die aanvullende producten of diensten 
leveren. Zowel een samenwerkingsverband tussen mogelijk concurrerende als tus- 
Netwerk sen niet-concurrerende organisaties wordt een netwerk genoemd. 


4.3.1 Samenwerkingsverbanden tussen 
concurrenten 
Het lijkt op het eerste gezicht wat vreemd dat concurrenten met elkaar gaan 
samenwerken. Toch zien we dit de laatste tijd steeds vaker gebeuren. Enkele rede- 
| nen hiervoor zijn: 
| a een zelfstandige productontwikkeling is onbetaalbaar; 
b een penetratie op nieuwe (onbekende) markten wordt mogelijk; 
c de productie-efficiency wordt vergroot en de kwaliteitsbewaking wordt verbe- 
terd. 


Traditie Met name in de hightech en de automobielindustrie bestaat een traditie van 
samenwerking tussen concurrerende ondernemingen. Het gaat hier veelal om een 
samenwerking van Europese met Aziatische ondernemingen? 


hi INNOVATIE 


Elektronicaketen Saturn opent winkels 
in de Bijenkorf 


Saturn gaat samenwerken met de Saturn. Het concept voor de winkels Bron: De Stentor / Zwolse Courant, 17 januari 
Bijenkorf. In de vestigingen van het in de Bijenkorf is samen met Phone 2014 
warenhuis in Amstelveen, Eindhoven House ontwikkeld. 


en Rotterdam opent Saturn in de loop 
Ì van dit jaar winkels. De samenwerking 
Î wordt uitgebreid naar alle vestigingen 
van de Bijenkorf en online als de win- 
kels een succes worden. In de winkels, 
met de naam Saturn Connect, kunnen 
consumenten terecht voor smartpho- 
nes, tablets, computers, televisies en 
í mobiele- en datacontracten. 


Saturn is samen met Media Markt 
onderdeel van de Duitse detailhan- 
delsreus Metro. Media Markt-Saturn 
werkt sinds vorige maand ook samen 
met Phone House in Nederland. 
Phone House gaat de telecomafde- 
lingen runnen in de 45 Nederlandse 
megastores van Media Markt en 


mm 
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ENFORMATIE- & COMMUNICATIETECHNOLOGIE 


Havens Gent en Terneuzen voegen 
haveninformatiesysteem samen 


Amsterdam — De havens van Terneu- 
zen en Gent gaan hun haveninforma- 
tiesystemen samenvoegen. De twee 
havens, die al enige tijd samenwerken, 
hebben dit bekendgemaakt. De inte- 


sparender kan door één haveninforma- 
tiesysteem te hanteren. 


Vlaanderen en Nederland hebben eer- 
der afgesproken om het scheepvaart- 


samen met de aanleg van een nieuwe 
zeesluis, die in 2021 klaar moet zijn. 
De bouw van deze sluis, waarmee over 
drie jaar zou moeten worden begon- 
nen, kost €930 min. 


verkeer in het Kanaal van Gent naar 
Terneuzen vanuit een centraal punt 
aan te sturen. Deze centralisatie valt 


gratie betekent dat schepen en bedrij- 
ven vanaf volgend jaar nog maar één 
IT-systeem hoeven te gebruiken om 
aan en af te meren in de twee havens. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 21 februari 2014 


De ondernemingen langs het kanaal 
van Gent naar Terneuzen profiteren 
ook van deze samenvoeging, zeggen 
de havenbesturen. Zij menen dat er 
sprake is van een unieke samenwer- 
king tussen twee havens van een ander 
land. 


Î 
Î 
Í 
| 
| 


De haven van Gent en Zeeland 
Seaports, waartoe de haven in Terneu- 
zen behoort, hebben beide nog hun 
eigen systeem. Schepen die in beide 
havens komen, moeten hun gegevens 
tweemaal doorgeven. De twee havens 
vinden dat dit efficiënter en kostenbe- 


De samenwerking biedt kans van slagen indien op de vier volgende vragen positief 

geantwoord wordt door de partners?: 

1 Zijn de strategieën complementair? De samenwerking heeft grote kans van 
slagen indien beide partners baat hebben bij de gezamenlijke strategie en de 
doelstellingen van beide partners elkaar aanvullen. 

2 Is de samenwerking voor beide partijen van levensbelang? Hoe groter het 
belang van de samenwerking, hoe meer beide partners bereid zijn te investeren 
in het samenwerkingsverband, hiervoor tijd vrij te maken en ervoor te zorgen 
dat de plannen waargemaakt worden. 

3 Worden beide partners door de samenwerking afhankelijk van elkaar? Het 
wederzijds afhankelijk van elkaar worden is meestal de prijs die betaald moet 
worden. Hier staat tegenover dat door de samenwerking een duidelijke verster 
king van de positie tegenover concurrenten wordt bereikt. 

4 Kunnen beide partijen dankzij de samenwerking groeien? Doel van de 
samenwerking is het versterken van de concurrentiepositie. Wanneer door de 
samenwerking een grotere omzet en groei gerealiseerd kan worden dan zonder 
de samenwerking, is de kans van slagen groot. 


4.3.2 Samenwerkingsverbanden tussen niet- 
concurrenten 
Verschillende niet met elkaar concurrerende organisaties bundelen hun krachten 


door het aangaan van een samenwerkingsverband. 
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Samenwerking in de 
detailhandel 


Inkoopcombinatie 


In dit kader willen we aandacht besteden aan de volgende drie vormen: 
1 samenwerking in de detailhandel 

2 publiek-private samenwerking (pps) 

3 uitbesteden. 


Samenwerking in de detailhandel 
De afgelopen jaren zijn grootwinkelbedrijven en franchiseketens sterk opgerukt ten 


koste van kleine ondernemingen 


Kleine ondernemers die op lange termijn willen overleven, zullen zich moeten aan- 
sluiten bij een inkoopcombinatie, een vrijwillig filiaalbedrijf of een franchiseorgani- 
satie. 

Hiermee hebben ze de mogelijkheid voordelen van grootschaligheid te combineren 
met voordelen van kleinschaligheid, zoals lagere inkoopkosten (grootschaligheid) 
met klantgerichtheid (kleinschaligheid). Een dergelijk samenwerkingsverband 

zal echter altijd betekenen dat een deel van de zelfstandigheid moet worden 
ingeleverd. Hoeveel, dat is afhankelijk van de gekozen samenwerkingvorm. In de 
hierna te bespreken samenwerkingsvormen zal dit deel het grootst zijn bij een 
franchiseorganisatie en het kleinst bij een inkoopcombinatie 


Inkoopcombinatie 

Een inkoopcombinatie is van oudsher een organisatie waarbij detaillisten uit een- 
zelfde branche zich hebben aangesloten om door samenbundeling een aantal 
voordelen te verkrijgen. De samenwerking bij een inkoopcombinatie heeft vooral 
betrekking op de mogelijkheid van het gebruik van een fullservicepakket door de 
detaillist. 


INFORMATIE- & COMMUNICATIETECHNOLOGTE 


ABN Amro werkt samen met providers in 
strijd tegen nepmails 


ABN Amro gaat bij de bestrijding van 
internetfraude samenwerken met 
internetproviders Google, Microsoft, 
Yahoo en XSgall. De inzet is om nep- 
mails tegen te houden, waarin klan- 
ten worden opgeroepen om allerlei 
geheime bankgegevens te delen. Voort- 
aan krijgen mailtjes die de bank zelf 
verzendt, een keurmerk. Daardoor 
kunnen de internetproviders de nep- 
mails gemakkelijk herkennen en deze 
blokkeren. Banken hebben verschil- 
lende maatregelen genomen om de 
fraude via internet aan te pakken. Eer- 
der hebben ze het gebruik van de pin- 
pas buiten Europa ‘uitgezet’ en laten ze 
sites uit de lucht halen waar fraudeurs 


gebruik van maken. 


Bron: Het Financieele Dagblad, u februari 2014 
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Dit fullservicepakket kan betrekking hebben op onder meer gezamenlijke mar- Fullservicepakket 
keting- en reclamecampagnes, en advisering op het gebied van inkoop, verkoop, 

winkelinrichting, automatisering en administratie. Daarnaast krijgt de ondernemer 

inkoopkortingen en worden hem financierings- en betalingsregelingen aangeboden. 

Afhankelijk van de inhoud van het fullservicepakket besluit de ondernemer van een 

of meer deelgebieden gebruik te maken. De ondernemer behoudt dus een zeer 

grote mate van vrijheid bij zijn keuze 


Vrijwillig filiaalbedrijf 

Een tweede samenwerkingsvorm is het vrijwillig filiaalbedrijf. Hieronder wordt Vrijwillig filiaalbedrijf 
verstaan een onder een eenheidsnaam werkende centraal geleide organisatie 

bestaande uit een of meer gelijksoortige groothandelsondernemingen en een in de 

regel groot aantal gelijksoortige detailhandelsondernemingen, waarbij eigendom 

en exploitatie in handen van de afzonderlijke deelnemers blijven. '® Vrijwillig filiaal- 

bedrijven treffen we met name aan in de levensmiddelensector 


Franchising 

Een derde samenwerkingsvorm is franchising. Bij franchising spreken we van Franchising 
een franchisegever en een franchisenemer (de winkelier). Bij een samenwerking 

in franchisevorm is de franchisenemer strikt gebonden aan uniforme richtlij- 

nen die betrekking hebben op winkelinrichting, inkoop, verkoopbevordering en 

marketing, prijspolitiek en assortimentspolitiek. Deze uniforme richtlijnen zijn 

door de franchisegever in een contract opgesteld. De franchisegever kan een 

fabrikant, een groothandelaar of een detaillist zijn. De franchisenemer betaalt in 

ruil voor het gebruikmaken van het winkelconcept een vergoeding aan de fran- 

chisegever. Meestal bestaat de vergoeding uit een percentage van de omzet. 


INNOVATIE 
Bart's Retail wil naar 220 winkels 
Het begon met één winkel, in winkel- ding per klant. Daar zet het moederbe- __ een stevig traject van training doorlo- 
centrum Dukenburg, zes jaar later drijf flink op in. pen. Je hoeft geen bakker te zijn om te 
kwam daar die aan de Broerstraat in kunnen starten. 
Nijmegen bij. 37 jaar na de begindatum Voordat iemand franchisenemer bij 
staat de teller met Bakker Bartwinkels Bart's Retail kan worden, moet hij of zij Bron: De Gelderlander, 18 januari 2014 
op 189. 


Alle winkels van Bakker Bart worden 
gerund door franchisenemers die de 
kant en klare deegproducten van Bart's 
Retail afnemen en ook het pand huren 
van het hoofdkantoor in Beuningen. 

Al die jaren is het concept dat de eerste 
eigenaar Bart van Elsland ooit uitdacht 
nog steeds onveranderd. De kleur roze 
overheerst, het brood wordt ín de win- 
kel gebakken, het ruikt er altijd naar 
vers brood. 


De ambitie is meer winkels maar 
belangrijker nog vindt Bart's Retail de 
verhoging van de gemiddelde beste- 
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— Fi meek: georaik ver zer Bende): imago van de keten; 

— hij meekt genk van diensten van de franchisegever (onder andere assor 
menssemersteiling sn =cieme 

mij heet minder asco doorde: het succes van de winkelformule bewezen iS; 
hij legt ach we op zen beveelde functie: de verkoop. 


Voordelen voor een Senchisecever zijn: 

— woor stersidieg ven de winkekketen zijn weinig eigen investeringen 
door is een snelle utredng mogelijk; 

— deorder Sercmseremers zefstendige ondernemers zijn, is de mouvs 
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DE samenwerking me Sendiseworm voldoet in de praktijk uitstekend & 
veel kere ordermemers sen goed toekomstperspectief. 
| Kor gezegd heef het Serchisesysteem zowel de voordelen van een grootbedrij 
é zis die warn cer cercern” 


ESecnef  Uitdeorzkk Hlijke der Sanchisng een effectief concurrentiemidde! | 

corcurentemkidel orote berjmiligf Siieeiordememingen. Bij een filiealbedrijf zijn alle winke 
re Smendons ven Sén ondememing. Het succes blijkt tevens uit het feit 

mhecbedrf zhe ceorieveken ven het franchisesysteem. Een treditionee fik 

als Ardi en HEMES besteer hedentendage uit een percentage frenchi 


ĳ Tevens ederen wkocvoombinaties steeds meer naar franchising. 
geciden sen gere Sendiseondememingen zijn: Hubo en McDonald's. 


De merwmer geroemde semenwerkingsverbanden zijn succesvol indien de geze- 
merlijke cessselirngen dee ten grondslag lagen aan de samenw erking. worden 
gerzeliseerd Siu: wanneer het bundelen van de inkoop voor een sterkere positie 
zoe sen eeste ven het groouwinkelbedrijf. 


Mees de meroer oehendelde ssmenwerkingsvormen bestaan er nog veel meer 
veren wen samenwerking in de detailhandel. Enkele voorbeelden hierven zijn: 
— Samenmerang wesen Heurop- en Interflorabloemenzaken, waarbij een consu- 
mem op sk gewenst ecres Dloemen kan laten bezorgen. 
Samenmerúrg zessen een café en de brouwerij waarbij de laatste behalve voor 
leverng van de drank cox ken zorgen voor financiering van bijv. het interieur van 
me Samenmerang ussen een benzinestation en de oliemaatschappij, de met 
De zeer ee op een oliedistributienet. 
ant en een softwarehuis. Hiero wor 


INNOVATIE 


Publiek-private samenwerking waarbij de 
politiek dienend is aan toerismesector 
verdient navolging 


New York blijft een trekker. Toerisme is 
de grootste groeisector van de stad en 
levert er al zo’n 10% van de banen op. 
Verdere groei wordt verwacht. Als we 
de Randstad als een stedelijk gebied 
beschouwen, komen we qua inwoner- 
aantal in de buurt, maar wat betreft 
het toerisme lopen we ver achter. 


In New York denkt men ‘out of the 
box’, De vijf ‘boroughs Manhattan, 
Brooklyn, Queens, de Bronx en Staten 
Island kunnen in feite als steden wor- 
den beschouwd. Met een holistische 
aanpak worden nu ook de andere 
stadsdelen rond Manhattan toeris- 
tisch gemobiliseerd. In wezen bestaat 
de Randstad voor de internationale 
bezoeker ook uit dicht bij elkaar 
gelegen ‘boroughs’ als Amsterdam, 
Haarlem, Leiden, Den Haag, Delft, 
Rotterdam en Dordrecht. Deze steden 
zijn slechts een paar reisminuten van 
elkaar gescheiden, en hebben allemaal 
toeristische attracties van wereldni- 
veau. In New York trekken vele belang- 
hebbenden, uiteenlopend van lokaal 
bestuur tot zakenleven, de toeristische 
kar. De NYC & Company is een school- 


De twee belangrijkste motieven voor samenwerking zijn van financieel-economische 
en maatschappelijke aard. De overheid beschikt over beperkte financiële middelen 
en personele bezetting voor de realisatie van veel projecten. Het bedrijfsleven heeft 


voorbeeld van publiek-private samen- 
werking. Niet dat politici en ambtena- 
ren beleid bepalen en het bedrijfsleven 
slechts mag uitvoeren. Integendeel: 

de politiek dient de machtige en goed 
georganiseerde toerismesector, die zelf 
aangeeft waar belastinggeld geïnves- 
teerd moet worden. 


Nederland heeft meer dan voldoende 
knowhow om te overwinnen in de 


belangstelling voor renderende beleggingsprojecten. 


De overheid is gebaat bij een zo hoog mogelijk maatschappelijk rendement. Hier 
van is sprake als projecten sneller en tegen een hogere kwaliteit kunnen worden 


internationale concurrentiestrijd 

om de reiziger. Met onze open eco- 
nomie zijn wij al eeuwenlang echte 
wereldreizigers. De tijd is rijp voor een 
toeristisch masterplan. Holistisch en 
dus gericht op de Randstad en directe 
omgeving. Heel Nederland dus. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 21 januari 2014 


Financieel-economische 
en maatschappelijke 
aard 


Maatschappelijk 
rendement 


uitgevoerd. Het voordeel voor het bedrijfsleven kan onder meer tot uiting komen in 
een versnelling van procedures door samenwerking met overheidsinstanties. Dit 
is mogelijk door grotere betrokkenheid van een publieke instantie bij het project. 
Tevens is het financiële rendement voor het bedrijfsleven verzekerd bij het zaken- 
doen met publieke instellingen. De overheid heeft de mogelijkheid ervaring op te 
doen en de investeringsrisico’s zo beperkt mogelijk te houden. 
Een voorbeeld hiervan is een project waarbij het bedrijfsleven in samenwerking 
met en in opdracht van een gemeente chemisch verontreinigde grond opruimt. Het 
belang van de gemeente is hierbij dat dit snel en goed gebeurt. Het bedrijfsleven 
ziet financieel perspectief in dit project. De gemeente zal het bedrijfsleven niets 
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in de weg leggen om deze taak te verrichten, met andere woorden de ambtelijke 
molen zal het bedrijfsleven ter wille zijn. 


Vanzelfsprekend zijn niet alle publiek-private samenwerkingsverbanden succesvol. 
Teneinde overheidsdiensten beter beheersbaar te maken en te kunnen managen, 


Privatiseren 


worden overheidsactiviteiten geprivatiseerd. Hierdoor wordt veelal ook de samen- 


werking met andere organisaties eenvoudiger en beschikt men over de financiële 
instrumenten om winsten te gebruiken voor nieuwe investeringen. Tevens kan men 
effectiever en efficiënter inspelen op maatschappelijke veranderingen 


Uitbesteden 


Uitbesteden 


Uitbesteden kan eigenlijk worden opgevat als een vorm van samenwerking tussen 


organisaties. Met de toenemende schaalvergroting bezinnen steeds meer orga- 


Kerntaken 


nisaties zich op hun kerntaken. '? Het resultaat hiervan is dat bepaalde activiteiten 


worden afgestoten en andere worden uitbesteed aan verschillende organisaties. 
Met name activiteiten die door ondersteunende afdelingen worden verricht, wor 


Indirecte kosten 


den steeds vaker uitbesteed. Het probleem hierbij is dat deze veel indirecte kosten 


veroorzaken en er moeilijk een relatie gelegd kan worden met de primaire activitei 
ten van de organisatie ten behoeve waarvan deze kosten worden gemaakt 

Een voorbeeld van het uitbesteden van ondersteunende activiteiten is het uitbeste- 
den van onderdelen van de personeelsfunctie en van de financiële administratie 


CIJFERS & TRENDS 


Mee 


India weer gewild als dienstverlener 


Infosys, de pionier van de Indiase 
IT-sector, lijkt zich terug te vechten 

als topleverancier van diensten voor 
buitenlandse bedrijven. Infosys is groot 
geworden met computerdiensten en 
systeemoplossingen voor onder meer 
Apple, American Express en Boeing. 


Door het aantrekken van de wereldeco- 
nomie trekt ook de Indiase outsourcing- 
sector aan. Dat bleek onder meer toen 
Apple vorig jaar aankondigde zijn off- 
shoring naar India te verviervoudigen. 
Westerse bedrijven maken veel gebruik 
van diensten als die van Infosys. 


‘Infy’, noemen Indiërs Infosys liefko- 
zend. Het bedrijf werd in 1981 opgericht 
door Narayana Murthy en zes collega- 
ingenieurs, met een startkapitaal van 
10 duizend roepies (destijds 250 dollar 
waard), geleend van Murthy 's vrouw. 
Murthy greep zijn kans toen India zich 
in 1991 economisch openstelde. Hij bood 
zijn computerdiensten en -systeem- 
oplossingen aan in Groot-Brittannië en 
daarna in Canada en de VS. Infosys 
werd een symbool van de opkomst van 


Hg 


India, en een publiekslieveling door zijn 
duizelingwekkende succes. De laatste 
jaren echter is het bedrijf in zichzelf 
gekeerd geraakt, en was er nauwelijks 
innovatie. Analisten noemden Infosys 
arrogant en inflexibel, niet best voor 
een serviceverlener. Na 2009 begonnen 
de resultaten tegen te vallen. 


Volgens analisten is de terugkeer van 
Narayana Murthy, die het bedrijf in 201 
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verliet, een belangrijke factor in het 
opnieuw halen van robuuste groeicij- 
fers. Infosys wil weg van de callcenters 
en investeren in hoogwaardige IT-dien- 
sten en adviezen. Daartoe kocht het 
vorig jaar een Zwitsers management- 
adviesbureau. 


Bron: NRC Handelsblad, 15 januari 2014 
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Een ander probleem is dat de kwaliteit van de verleende diensten door eigen Kwaliteit 
ondersteunende afdelingen moeilijk objectief vastgesteld kan worden. Maar de 

kwaliteit van de diensten zal in de nabije toekomst een steeds belangrijker rol 

spelen bij de vraag of we diensten zelf leveren dan wel uitbesteden. Eén belangrijk 
kwaliteitsaspect is een juiste en tijdige levering van diensten. 


Ook het midden- en kleinbedrijf zal de komende jaren een deel van zijn ondersteu- 
nende activiteiten uitbesteden, voornamelijk op het gebied van gespecialiseerde 
dienstverlening. In zijn algemeenheid kunnen we stellen dat er een (sterke) stijging 
zichtbaar is met betrekking tot de vraag naar organisatie- en automatiseringsad- 
vliezen, cateringdiensten, vraag naar onderzoek, en ontwikkeling en opleiding van 
personeel. 


Motieven voor uitbesteden 

Concentreer u op uw kernactiviteiten en besteed al het overige zo veel mogelijk 
uit, is al enkele decennia de strategie. Maar hoe ver kunnen we daarin gaan? Als 
uiteindelijk iedereen alles uitbesteedt, doet niemand meer iets. Ergens is dus een 
maximum, maar wanneer is dat bereikt? 


In de jaren tachtig van de vorige eeuw is het vooral Michael Porter die er in zijn 
boeken over concurrentiekracht op wijst dat het beter is om enkele activiteiten 
goed te doen. Sindsdien is concentratie op de eigen kernactiviteiten een begrip en 
zijn we steeds meer gaan uitbesteden. Het resultaat is bekend: een toenemend 
deel van de verkoopomzet wordt ingekocht. 

Kernactiviteiten zijn geen constant vast gegeven, maar veranderen in de tijd, soms 
zelfs heel sterk. Het Finse Nokia bijv. is in 1865 begonnen als producent van papier, 
maar is nu een van de grootste producenten van mobiele telefoons. Het is vaak 

al moeilijk om vast te stellen wat wel en niet tot de kernactiviteiten behoort, en 
daarbij is dit sterk aan verandering onderhevig. Een te langzame aanpassing aan de 
veranderde omstandigheden, geen nieuwe kernactiviteiten definiëren en de onder- 
neming houdt op te bestaan. Het onderhoud van de gebouwen, de bewaking, de 
catering en de arbodienst behoren duidelijk niet tot de kernactiviteiten en zijn door 
menig bedrijf uitbesteed. 


Motieven voor uitbesteden worden veelal samengevat en verwoord met vier K's: 

1 Kosten. Indien toeleveranciers de uit te besteden activiteiten tegen lagere kos- 
ten kunnen verrichten, is kostenreductie mogelijk. 

2 Kapitaal. Door uitbesteden weet men kapitaal vrij te maken of te behouden 
voor investeringen in kernactiviteiten. 

3 Kennis. Het benutten van de kennis van toeleveranciers is een belangrijk mid- 
del om de kwaliteit te verhogen. 

4 K(C)apaciteit. Door het inschakelen van toeleveranciers kan de uitbesteder 
flexibeler reageren op marktbewegingen. 


Door toenemende kennis en voortschrijdende technische ontwikkelingen zal speci 

alisatie steeds meer de reden zijn voor uitbesteden. Specialisatie heeft weer alles 

te maken met kernactiviteiten waarop we ons wel of niet concentreren. Zo komen 

we tot drie motieven voor uitbesteden: 

1 Flexibiliteit. Flexibel op veranderde marktfluctuaties kunnen reageren. 

2 Specialisatie. Gebruikmaken van de beste deskundigheid en productietechnie- 
ken om een zo hoog mogelijke kwaliteit te bereiken. 

3 Kostenreductie. Dit alles tegen zo laag mogelijke kosten. 
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INNOVATIE 


Blektronicarevolutie laat autobestuurder niets 


meer doen 


Van zelfsturende auto's en 3D-printers 
tot ultra HD-televisies en draagbare 
computertjes die verborgen zitten in 
een polshorloge of bril. Elektronica- 
beurs 2014 International CES in Las 
Vegas biedt het. 


Prominent aanwezig is de auto- 


industrie. Liefst negen autofabrikanten, 


waaronder Audi, BMW, Ford, General 
Motors en Toyota, laten zien hoe 


de auto steeds meer verbonden raakt 
met het internet. Tegelijk willen consu- 
menten met hun mobiele apparatuur 
in de auto hetzelfde kunnen als thuis 
en op kantoor. De wisselwerking tussen 
smartphones en auto's kan nog een 
stuk beter vanwege de beperkte moge- 
lijkheden tot communicatie. Met name 
jonge automobilisten zien dat als een 
gemis, passagiers willen op de achter- 
bank streaming video zien. 


Geen wonder dan ook dat Google, 
Apple en Microsoft zich opmaken voor 
een strijd in de auto. 


Bron: De Telegraaf, 4 januari 2014 


technologie het autorijden verandert. 
Op het dashboard vindt een ware 
revolutie plaats. De chauffeur wordt 
bijgestaan door handige hulpsystemen 
die het rijden comfortabeler en veiliger 
maken. Audi en Volvo tonen auto's 
die in bepaalde situaties en voor korte 
perioden het stuur, de remmen en het 
gaspedaal overnemen. Ford en Bosch 
bieden in Las Vegas proefritten aan 
met auto 's waarbij de chauffeur bijna 
niets meer hoeft te doen. 


| De belangstelling van autofabrikanten 
kan verklaard worden uit het feit dat 


Vormen van uitbesteden 

Outsourcing (uitbesteden) kan in de praktijk verschillende vormen aannemen. Hier- 

onder een viertal vormen die regelmatig voorkomen: 

— Volledige outsourcing. Alle handelingen van een bepaalde activiteit worden 
ondergebracht bij een externe partij. Deze vorm komt het meest voor. 

— Een samenwerkingsverband aangaan. De uitbesteder gaat een samenwer- 
king aan met een leverancier. Samen leveren ze dan een dienst of product. 
Meestal wordt gekozen voor een joint venture. 

— Activiteiten onderbrengen in een gespecialiseerde afdeling of een apart 
bedrijf. Bepaalde bedrijfsprocessen worden ondergebracht in een aparte afde- 
ling of apart bedrijf. Belangrijk hierbij is dat de controle over de activiteiten 
behouden blijft. De aparte afdeling of bedrijf kan ook gaan leveren aan externe 
partijen. Dit wordt een ‘shared service center’ genoemd. 

— Gedeeltelijke outsourcing. Sommige onderdelen van een bedrijfsproces 

ĳ worden uitbesteed, terwijl andere onderdelen van het bedrijfsproces zelf uitge- 

voerd worden. Afstemming is hier van groot belang. 


Outsourcing 


Offshoring en outsourcing 

Offshoring Veelal worden de begrippen offshoring en outsourcing onterecht door elkaar 
gebruikt. Offshoring heeft altijd betrekking op het (nationaal) grensoverschrijdend 
verplaatsen van activiteiten. Outsourcing heeft betrekking op het door anderen 
laten uitvoeren van activiteiten in het buitenland of in het binnenland. Van ‘captive 
offshoring “is sprake wanneer de activiteiten in eigen beheer blijven (bijvoorbeeld 


À 
| 
ü 
4 
\ 
het opzetten van een administratief centrum). Ook kunnen de activiteiten bij 
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offshoring bij andere (buitenlandse) organisaties worden ondergebracht. In figuur 
4.6 zijn de verschillen weergegeven. 


FIGUUR 4.6 OFFSHORING EN OUTSOURCING 


Locatie 
ed naal { Buitenl | 
Bedrijf Nationaa | Buitenland | 
RE: 2 | 
Intern — Insourcing Captive 
| directe Offshoring 
controle 
mmm ei Dn 
Extern — Outsourcing Offshore 
via een Outsourcing 
derde | 
partij 


Bron: Holland Management Review, special 2008 


CIJFERS & TRENDS 


Westen zadelt China op met explosieve 
CO-uitstoot 


Het is de schuld van rijke landen dat uitbestede goederen en diensten. Deze de Verenigde Staten en Europa. Dit is 
de CO ‚-uitstoot in China het laatste uitbesteding komt voornamelijk uit lan- een veelgebruikt argument van China 
decennium explosief is toegenomen. den met een middel tot hoog inkomen. __en India als de pijnlijke kwestie wordt 
Zij besteden hun productie uit aan aangesneden op internationale kli- 
landen met een groeiende economie. Ondanks de toename is de uitstoot per _maatbijeenkomsten. 

De uitstoot van broeikasgassen in hoofd van de bevolking in de ontwik 

China en andere ontwikkelingslanden kelingslanden nog steeds lager dan in Bron: de Volkskrant, 21 januari 2014 


is in het eerste decennium van de 21ste 
eeuw verdubbeld in vergelijking met de 
drie decennia ervoor. Dit komt onder 
andere door de uitbesteding van de 
massaproductie van elektronica en 
goedkope kleding. Bij de productie hier- 
van is verbranding van steenkool nodig 
om fabrieken draaiende te houden. 


De uitstoot van broeikasgassen in 
China is zo groot dat het wereldklimaat 
hierdoor beïnvloed wordt. Een steeds 
groter deel van de CO‚-emissies van 
fossiele brandstoffen in ontwikkelings- 
landen komt vrij bij de productie van 


4.4 SAMENWERKINGSVERBANDEN IN 
ORGANISATORISCHE NETWERKEN 


Samenwerking kunnen we zien als het deelnemen in een netwerk van organisa- Netwerk 
ties. Al eerder is gesteld dat onder een netwerk verstaan wordt een cluster van 
afhankelijke organisaties die zich op enigerlei wijze gebundeld hebben om als col- 
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Actieve interactie 


Strategisch gedrag 


Technologie 


lectiviteit een bepaald doel te bereiken.!? Een netwerk is dus een actieve interactie 
tussen organisaties of delen daarvan, waarbij het doel is dat een synergetisch 
effect optreedt. Een netwerk staat los van de vraag of de partners in een concur 
rerende verhouding staan of niet. Wie van het netwerk (het meest) kan profiteren 
is afhankelijk van de wijze waarop de individuele participanten opereren en binnen 
het netwerk kunnen domineren. 


De aandacht voor netwerken is toegenomen door twee soorten verschijnselen: 
— strategisch gedrag 
— technologie. 


Strategisch gedrag. Al eerder is naar voren gekomen dat het aantal samenwerkin- 
gen sterk is toegenomen. Uit de praktijk blijkt dat het functioneren van individuele 
organisaties of onderdelen daarvan, niet los gezien kan worden van het functione- 
ren van andere organisaties. Een individuele organisatie wordt door vraagstukken 
van efficiency en effectiviteit ‘gedwongen’ een bepaalde vorm van relatie aan te 
gaan. Dit kan op velerlei gebieden plaatsvinden: onder andere distributie, onder- 
zoek en ontwikkeling, en productie. Opvallend is dat het aantal organisaties dat in 
zo'n netwerk betrokken is, toeneemt. Een vervlechting van verschillende organisa- 
ties of onderdelen daarvan Is het resultaat. 


Technologie. Veranderingen in technologie hebben tot gevolg dat tevens de pro- 
ductieorganisatie mee verandert. Een veranderde technologie betekent dat de wijze 
waarop goederen en diensten worden geproduceerd, verandert. Hierdoor veranderen 
tevens de eisen die gesteld kunnen en moeten worden aan de fysieke omgeving. 


DUURZAAM ONDERNEMEN 


Zeeuwse industrie gaat samenwerken om 
grondstofkosten terug te dringen 


De Zeeuwse industrie wil haar grond- 
stofkosten terugdringen in een poging 
de internationale concurrentiepositie 
te versterken. Twaalf energie- en grond- 
stofintensieve bedrijven gaan daartoe 
samenwerken in het Smart Delta 
Resources-platform. Zo wordt gekeken 
naar de mogelijkheid van grootschalig 
uitwisselen van rest- en afvalstromen. 
De bedrijven kampen met hoge ener- 
gie- en grondstofkosten, 25% van het 
totale energieverbruik in Nederland, 
waardoor ze onvoldoende concurre- 
rend zijn ten opzichte van de industrie 
buiten Europa. De gevolgen zijn ver- 
minderde werkgelegenheid en teruglo- 
pende investeringen. Deelnemers van 
het nieuwe platform zijn ArcelorMittal 
Gent, Cargill, Delta en Dow Benelux. 


Bron: Het Financieele Dagblad, n februari 2014 
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Wordt Philips dienstverlener? 


Terwijl Philips-topman de jaarcijfers 
bekendmaakte, kondigde de stad 
Washington aan dat de straatverlich- 
ting van energiezuinige leds wordt 
voorzien. Maar in plaats van dat Open- 
bare Werken nieuwe bolletjes in de lan- 
taarns draait, besteedt de Amerikaanse 
hoofdstad het werk uit aan Philips, dat 
de investering voor zijn rekening neemt. 
De Nederlandse multinational zal de 
verlichting vervangen en verplicht zich 
ook die tien jaar lang te onderhouden. 
Philips zal worden betaald op grond 
van een zogenoemd ‘prestatiecontract’ 
— een deel van het bedrag dat de stad 
op de elektriciteitsrekening bespaart. 
Dat wordt nu geschat op ongeveer 2 
miljoen dollar (1,46 miljoen euro). 


Het tekent de stille revolutie die bij Phi- 
lips gaande is. Het concern wordt van 
industrieel bedrijf omgetoverd in een 


ducten worden oplossingen verkocht. 
Weliswaar maakt het concern nog zelf 
de ledverlichting, maar de grote mar- 
ges liggen niet meer bij het leveren van 
lampen maar van verlichting. 


Philips kiest daarmee dezelfde weg als 
de Amerikaanse computergigant IBM. 
Nadat de markt voor grote mainframe- 
computers was ingestort en de marges 
op pe's verschrompelden, besloot IBM 
ict-dienstverlener te worden. Philips 
hakt in de divisie healthcare al langer 
met dat bijltje. Vroeger leverde het con- 
cern medische apparatuur, zoals CT- 
scanners. Nu kan ook de financiering 
worden geregeld (lease en huur), een 
totaalplaatje worden gemaakt (inclusief 
apparatuur van derden) en voor aan- 
passing en onderhoud worden gezorgd. 
In de Rijnstate-kliniek in Arnhem wer- 
ken nu permanent Philips-technici. 


CIJFERS & TRENDS 


technisch dienstverlener. Of zoals het 
bij Philips zelf heet: in plaats van pro- Bron: de Volkskrant, 30 januari 2014 


Door mondialisering van kennis en een sterke ontwikkeling in de informatietechnolo- 

gie is een flexibele uitwisseling van bedrijfsactiviteiten mogelijk. Succesvol opereren 

op markten stelt in de toekomst hoge eisen aan organisaties. Specialistische kennis 

is hierbij onontbeerlijk. Doordat enerzijds organisaties zich steeds meer terugtrekken 

op hun kernactiviteiten en anderzijds technologie in steeds meer alternatieve combi- 

naties is toe te passen, is deelnemen in netwerken een noodzaak om te overleven. 

Door de volgende kenmerken wordt dit nog eens versterkt: 

— Technologische ontwikkelingen volgen elkaar steeds sneller op. 

— De kapitaalintensiteit van ontwikkelings- en productieprocessen neemt toe. 

— Producten worden in steeds grotere diversiteit aangeboden. 

— De levenscyclus van producten wordt steeds kleiner. 

— Ontwikkelingskosten worden steeds hoger. 

— Door het combineren van technologie, markt en product kunnen onverwachte 
combinaties ontstaan op korte termijn. Om te overleven is echter een bepaalde 
mate van uniekheid geboden. 


Samenvattend kunnen we stellen dat commerciële risico's van bedrijfsactiviteiten 
steeds groter worden. 


Voordelen van deelnemen in netwerken 

Op organisaties of delen daarvan komt een grote druk te liggen om in het concur- 
rentieveld te kunnen functioneren. 

Het participeren in netwerken biedt in deze situatie voordelen. Binnen het netwerk 
kunnen de sterke kanten van de organisatie worden uitgebuit. Het aangaan van 
netwerken kan voor een individuele organisatie een toegevoegde waarde hebben. 
Het deelnemen in een netwerk heeft echter wel consequenties voor de organisatie 
en de zeggenschap over bepaalde bedrijfsprocessen. 
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Deelnemen ineen Het deelnemen in een netwerk kan voor de betrokken organisaties de volgende 
netwerk voordelen met zich meebrengen: 
— meer technologische mogelijkheden 
— meer producten of varianten 
— betere producten 
— bereikbaarheid van meer markten 
— betere marktpositie 
— beter productieproces. 


Typen netwerken 
Achttal basistypen Eris een achttal basistypen van netwerken te onderscheiden, waaruit de verschil- 

lende doelen van samenwerking duidelijk blijken. Deze netwerken zijn hierna in 

opklimmende mate van intensiteit opgesomd'®: 

1 Gezamenlijke verbetering van secundaire processen op bijv. de gebieden logis- 
tiek en kwaliteitszorg 
Het gaat hierbij om het bereiken van een goede afstemming met betrekking tot 
informatie, organisatie, planning en control 

2 Gezamenlijke projecten met betrekking tot de primaire processen, als produce- 
ren, verkopen en research en ontwikkeling. 

3 Samenwerking op het gebied van afzet, zoals marktonderzoek, prijszetting en 


promotie. 
4 Gezamenlijke verwerving van kennis, mensen en middelen. Voorbeelden hier- 
van zijn gemeenschappelijke opleidingen en inkoop. 


INTERNATIONALISERING 


ande 


ë 


ik 7 


Overname van Chrysler door Fiat! 


Ik zie het helemaal voor me: Walter P. gezien. ledere keer wanneer we in het Alfa-omzet in Amerika. Maar wanneer 
Chrysler (in 1940 overleden) en Gianni verleden dachten dat het over en slui- er ooit een fusie is geweest waarbij 
Agnelli (sinds 2003 niet meer onder ten was voor de derde Amerikaanse opgaat dat ‘het geheel meer is dan de 
ons) proosten hierboven gezamenlijk autoproducent, dan werd er wel weer som der delen’, dan is het deze. Ik denk 
op de succesvolle totaalovername van een of ander konijn uit de hoge hoed dat Walter en Gianni er hierboven nóg 
het Amerikaanse merk door Fiat. getoverd. De toekomst van het concern _wel een borreltje op nemen. 

zal niet liggen in tot Fiats omgebouwde 
Met die algehele overname verzekert Chryslers voor Europa of een marginale Bron: De Telegraaf, 10 januari 2014 


Fiat zich op langere termijn van een 
veel bredere markt dan het ooit heeft 
gehad. Fiat-Chrysler wordt het op zes 
na grootste autoconcern ter wereld en 
met name voor de Italianen is dat een 
geheel nieuwe gewaarwording, want de 
kracht lag jarenlang voornamelijk op 
de eigen markt en deels in wat andere 
Europese landen en Zuid-Amerika. 
Meteen was dat ook de grote zwakte. 


Chrysler daarentegen heeft al legio 
samenwerkingsvormen gekend, waarvan 
het Daimler-Benz-echec ons nog vers 

in het geheugen ligt. Maar ook Chrysler 
Europe was niet zo'n succesvol project. 


Om maar even aan te geven dat Chrys- 
ler als echte ‘survivor’ moet worden 
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5 Verticale samenwerking in productie. In deze vorm worden productieactiviteiten 
afgestemd op opeenvolgende schakels in de bedrijfskolom. 

6 Horizontale samenwerking in productie. Hier is het doel gericht op het geza- 
menlijk produceren van goederen. Individuele organisaties brengen onderdelen 
voort, die uiteindelijk tot het eindproduct leiden. Er vinden geen gemeenschap- 
pelijke researchprojecten plaats. 

7 _Comakership, een samenwerkingsvorm waarbij in tegenstelling tot de vorige Comakership 
samenwerkingsvorm ook het research- en ontwikkelingsproces in de samen- 
werking wordt betrokken. De samenwerking is verticaal gericht. 

8 Horizontale samenwerking, waarbij tevens vanaf het research- en ontwikke- 
lingsproces wordt samengewerkt, maar nu in horizontaal verband. De partners 
hebben beide een taak in het ontwikkelen van een product en ook de productie- 
processen worden op elkaar afgestemd. 


Fasen in deelnemen in netwerken 

Afsluitend kunnen we stellen dat netwerken een aantal fasen doorlopen, die verge- 

lijkbaar zijn met die van het leven van een product. In eerste instantie worden orga- 

nisaties zich ervan bewust dat er mogelijkheden zijn voor samenwerking. Dit wordt 

de awarenessfase genoemd. In de explorationfase wordt het netwerk opgebouwd. _Awarenessfase 


In de expansionfase vindt een verdere uitbouw van het netwerk plaats. In de com- Expansion 
mitmentfase heeft het netwerk zijn sterkste fase. Echter, de meeste netwerken Commitment 
zijn tijdelijk van aard. De bestaansgrond verdwijnt, en daarom wordt het netwerk 

ontbonden. Dit wordt de dissolutionfase genoemd. Dissolution 
4.5 FUSIES EN OVERNAMEN 

Op dit moment hebben zich in alle bedrijfssectoren megafusies of -overnamen Megafusies 


afgespeeld en de verwachting is dat fusies en overnamen zich in de naaste toe- 
komst zullen blijven manifesteren. 


Nadat de begrippen fusie en overname zijn uitgelegd, komen in deze paragraaf de 
volgende facetten aan bod: 

— motieven voor fusie en overname; 

— Autoriteit Consument en Markt; 

— problemen bij fusies en overnamen; 

— fase na de fusie. 


Aangezien de begrippen fusie en overname nogal eens door elkaar worden | 
gebruikt, is het belangrijk om stil te staan bij de juiste definiëring van deze begrip- 
pen. 

Een fusie is een vorm van samenwerking en samensmelting van ondernemingen Fusie 

waarbij deze hun volledige economische en juridische zelfstandigheid verliezen en 

waarbij de partners in overleg uitmaken wat de doeleinden van de samenwerking 

en de wijze van realisatie ervan zullen zijn. Er is sprake van een overname indien Overname 

een of meer van de samenwerkende ondernemingen zich volledig en eenzijdig 

moet(en) schikken naar de doelstellingen en plannen van de partner. In dit geval 

geeft slechts de overgenomen partner zijn zelfstandigheid, al dan niet gedwongen, 

op. Hierbij kunnen we, zoals in figuur 4.7 is aangegeven, verschillende vormen 

onderscheiden.!° 
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FIGUUR 4.7 TOELICHTING OP DE TECHNIEK VAN FUSIE EN OVERNAME 


A med B Werkmaatschappijen 


Nieuwe werkmaatschappij 


Werkmaatschappijen 


= Werkmaatschappijen 


Aan- 
delen D 


= Nieuwe werkmaatschappij 


= Holdingmaatschappij 


= Werkmaatschappij 


Bron: NAC Handelsblad, B december 1993 


== 


In het geval van twee partners A en B kan A de aandelen van B opkopen. De 

betaling kan geschieden in contanten of in aandelen A. 

2 De partners A en B brengen hun aandelen onder in een holding company C. Dit 
gebeurt in ruil voor aandelen C. 

3 De partners A en B richten een nieuwe werkmaatschappij D op. De activa van A 
en B worden ingebracht in de werkmaatschappij D in ruil voor aandelen. 

4 Vervolgens krijgen A en B het karakter van een holding company. 


4.5.1 Motieven voor fusie of overname 

Met het oog op een grote Europese markt is er sprake van een strategische herori- 
entatie van veel ondernemingen. Door zich te beperken tot de kernactiviteiten en 
vervolgens te groeien, door fusie of overname, hoopt men sterker te staan in de 
Europese markt. Met name een groter marktaandeel en (daardoor) grotere winst 
liggen in de lijn der verwachting. Men poogt dit te realiseren door het verkrijgen 
van schaalvoordelen bij de productie, alsmede door afslanking van ondersteunende 
ofwel stafafdelingen. Een sterk verbeterde vermogens- en liquiditeitspositie in 

het bedrijfsleven biedt hiertoe de mogelijkheid. Omdat de afzetmarkten niet sterk 
expanderen, lijkt de enige manier van groei die door overname van organisaties. 


Daarnaast speelt de concurrentiepositie een belangrijke rol. Indien marktleiders 
zich op bepaalde markten gaan begeven, overwegen de concurrenten dit ook te 
doen. Ondernemingen willen namelijk het risico minimaliseren dat een concurrent 
een kans ziet die zij niet hebben gezien. Het spreekt voor zich dat het mogelijk 

is dat de marktleider zich vergist, waardoor de andere concurrenten ook het ver- 
keerde pad inslaan. 
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Medicijnproducent Actavis kiest opnieuw 


voor grote overname 


De Amerikaanse medicijnenproducent 
Actavis neemt voor $ 25 mrd Forest 
Laboratories over. Dat maakte het 
bedrijf dinsdag bekend. 


De prooi van gisteren deed vorige 
maand zelf nog een overname. Forest 
mag dan merkmedicijnen in de por- 
tefeuille hebben, het bedrijf heeft net 
als andere farmaceuten te maken met 
aflopende patenten. Met de overname 


4 hf 


Actavis is de op een na grootste produ- 
cent van merkloze medicijnen en heeft 
17.000 werknemers in zestig landen. 
Het eveneens Amerikaanse Forest 
Laboratories is met 5.800 werknemers 
een stuk kleiner. Het heeft echter wel 
een belangrijke troef in handen: merk- 
medicijnen zoals Namenda tegen alz- 
heimer en bloeddrukpil Bystolic. Deze 
leveren hogere marges op dan medicij- 
nen zonder patent. 


Het opkopen van kleinere producenten 
van merkmedicijnen is voor Actavis 
een manier om snel te kunnen groeien. 
Wie zelf een merkmedicijn wil ontwik- 
kelen, moet daar gemiddeld tien tot 
vijftien jaar voor uittrekken. Eén medi- 
cijn kost al snel 1 mrd. Actavis is al drie 
jaar op overnamepad. 


Synergie wordt ook door veel ondernemingen genoemd als motief voor een fusie 
of overname. Met synergie wordt bedoeld dat organisaties elkaar aanvullen of ver- 
sterken doordat bijv. deskundigheid wordt gebundeld of doordat schaalvoordelen 
ontstaan door samenvoeging van activiteiten (ofwel het 1 + 1 = 3 effect). 

Behalve zakelijke motieven spelen ook persoonlijke belangen een rol bij een fusie 
of overname. Zo zou een grotere onderneming het management vaak een hoger 
prestige bieden met bijbehorend inkomen. De kans om als grote onderneming zelf 
overgenomen te worden, wordt natuurlijk ook kleiner. 


4.5.2 Autoriteit Consument en Markt 

Op 1 april 2013 zijn de Nederlandse Mededingingsautoriteit (NMa), de Consumen- 
tenautoriteit en de Onafhankelijke Post en Telecommunicatie Autoriteit (OPTA) 
opgegaan in de nieuwe Autoriteit Consument en Markt (ACM). Deze onafhanke- 
lijke toezichthouder maakt zich sterk voor bedrijven en consumenten. 

De missie van de ACM is als volgt geformuleerd: ‘De ACM bevordert kansen en 
keuzes voor bedrijven en consumenten. Kansen voor innovatie, nieuwe producten, 
diensten en bedrijven. Keuzes voor consumenten, die echt wat te kiezen hebben 
en durven kiezen. Omdat bedrijven duidelijk zijn over wat zij aanbieden. En consu- 
menten weten wat hun rechten zijn. Hier ligt de sleutel voor goedwerkende mark- 
ten’. (Bron: www.acm.nl ) 


© Noordhoff Uitgevers bv Samenwerking 


HOOFDSTUK 4 


INTERNATIONALISERING 


van Aptalis voor $ 2,9 mrd hoopt Forest 
dit gat op te vullen. Aptalis maakt 
onder andere medicijnen tegen taai- 
slijmziekte. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 19 februari 2014 
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Zie figuur 4.8 voor het organogram van de ACM. 


FIGUUR 4.8 ORGANOGRAM AUTORITEIT CONSUMENT EN MARKT 


Economisch Bureau 
Directie Directie 
uridische Zaken Bedrijfsvoering 


Om in Nederland goed te kunnen functioneren, werkt de ACM samen met onder 
andere ministeries, toezichthouders, overheidsorganisaties, wetenschappelijke instel- 
lingen en geschillencommissies. Omdat problemen van bedrijven en consumenten 
steeds meer een internationaler karakter hebben, werkt de ACM ook veel samen 
met buitenlandse collega-toezichthouders en andere buitenlandse instellingen 


Directie 


per en Post Mededinging 


Bron: www.acm.nl 


Een van de taken van de ACM is het goedkeuren van fusies en overnames tussen 
grote ondernemingen. Door fusies en overnames kunnen zulke grote ondernemin- 
gen ontstaan, dat zij in bepaalde bedrijfstakken te veel macht krijgen en er sprake is 
van een te grote machtsconcentratie. Een te grote macht bij één onderneming kan 
leiden tot oneerlijke concurrentie en kan ook voor de consument nadelige gevolgen 
hebben. Om ervoor te zorgen dat dergelijke machtsconcentraties niet ontstaan, 
kent Nederland de Mededingingswet. De Mededingingswet is op 1 januari 1998 

in werking getreden. In 2004 is de wet aangepast met betrekking tot de Europese 
Gemeenschap. De uitvoering van de Mededingingswet is opgedragen aan de ACM. 
Als ondernemingen willen fuseren of als er sprake is van een overname, dan 
onderzoekt de ACM de gevolgen van de betreffende overname. 
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Nationale samenwerking door de Autoriteit 


Consument en Markt 


| De ACM werkt op nationaal niveau 
veel samen met de volgende ministe- 
ries en toezichthouders. 


Ministeries: 

— Ministerie van Economische Zaken 
(dit ministerie is politiek verant- 
woordelijke voor de meeste wetten 
waar de ACM op toeziet) 

— Ministerie van Infrastructuur en 

_______— Ministerie van Volksgezondheid, 

_____ Welzijnen Sport 
fie eg pn bl 


TEE ne 


— Ministerie van Onderwijs, Cultuur 
en Wetenschap 
— Ministerie van Financiën 


Toezichthouders: een samenwerkings- 

verband onder de naam Markttoezicht- 

houdersberaad bestaat uit de volgende 

andere toezichthouders: 

— Autoriteit Financiële Markten 

— College bescherming persoonsge- 
gevens 


— Kansspelautoriteit 


— De Nederlandse Bank 
— Nederlandse Zorgautoriteit 


Bron: www.acm.nl 
DE 
CD 


kaywa.me/VvR2W 
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Het kan dan voorkomen dat zij een fusie of overname verbiedt of dat zij er 
bepaalde voorwaarden aan verbindt, bijvoorbeeld dat bepaalde bedrijfsonderdelen 


verkocht worden. 


Naast fusies en overnames houdt de ACM zich bezig met kartels. Van een kartel is 
sprake wanneer twee of meer ondernemingen een overeenkomst sluiten om de 
onderlinge concurrentie te beperken. Kartels zijn volgens de Nederlandse wetge- 
ving verboden (op grond van de Mededingingswet). De ACM kan bij een aange- 


toond kartel boetes opleggen. 


Aangezien veel ondernemingen internationaal opereren, is handhaving van mede- 
dingingsrecht niet langer alleen een nationale aangelegenheid. Het Nederlandse 
mededingingsrecht, is gebaseerd op het Europese mededingingsrecht. De invloed 
op het Nederlandse mededingingsrecht blijft niet slechts beperkt tot invloed vanuit 
Europa. Ook in de rest van de wereld vinden voortdurend ontwikkelingen plaats 
die hun weerslag hebben op het rechtsgebied mededinging en de economische 
wereld waarin de ACM opereert. Onder meer ontwikkelingen in de Verenigde Sta- 
ten zijn zo nu en dan reden voor trans-Atlantisch overleg 
Dit betekent dat de ACM deel uitmaakt van een aantal Europese en internationale 
verbanden op mededingingsgebied (bijv. het International Competition Network en 
de Organisatie voor Economische Samenwerking en Ontwikkeling). De ACM levert 
in deze verbanden een actieve bijdrage. 


Voor een goed begrip van de internationale dimensie van het werk van de ACM is 
het noodzakelijk de Europese samenwerking en de internationale samenwerking 


Europese 
samenwerking 


van elkaar te onderscheiden. Internationale (multi- en bilaterale) samenwerking 


vindt plaats op basis van wederzijdse acceptatie van soevereiniteit en beperkt zich 


daarom tot uitwisseling van ervaringen en ideeën. 


Internationale 
samenwerking 
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Kartelboetes moeten vier keer zo hoog! 


Deelnemers aan een kartel riskeren 

in de toekomst fors hogere boetes als 
het aan de minister van Economische 
Zaken in Nederland ligt. Hij stuurde 
dinsdag een brief naar de Tweede 
Kamer waarin hij schrijft dat de boete 
die toezichthouder Autoriteit Consu- 
ment en Markt (ACM) op mag leggen 
aan kartellisten vier keer zo hoog wordt. 
Nu is de maximumboete nog 10% van 
de jaaromzet van een bedrijf. Dat wordt 
10% van de omzet gedurende vier jaar. 
Het doel van de verhoging is het 
afschrikken van bedrijven die overwe- 
gen een kartel te starten. Kartellisten 
profiteren jarenlang van een kartel, bij- 
voorbeeld door ‘kunstmatig hoge prij- 
zen, terwijl ze maar een boete krijgen 
over een jaar omzet. Dit rechtvaardigt 
volgens hem verhoging van de boetes. 
Saillant is dat de voorzitter van de 
Duitse kartelwaakhond, gisteren een 
speech in Brussel hield waarin hij 
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bepleitte dat Europese toezichthouders 
hun boetebeleid meer op elkaar afstem- 
men. En laat Nederland met deze boe- 
teverhoging nu net meer afstand nemen 
van andere landen. Volgens hem hante- 
ren veel mededingingsautoriteiten een 
maximale boete van 10% van de jaarom- 


zet van een bedrijf. Een groot nadeel van 
het hanteren van verschillende boetes 

is dat het bedrijven aanmoedigt te gaan 
shoppen bij de meest voordelige autori- 
teit als ze een kartel willen opbiechten. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 13 februari 2014 
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Heineken beschuldigd van machtsmisbruik 


in Griekenland 


Amsterdam Heineken wordt beschul- 
digd van misbruik van zijn machtspo- 
sitie in Griekenland door de nationale 
mededingingsautoriteit in Athene. De 
waakhond heeft onderzoek gedaan 
naar de Griekse tak van Heineken, 
Athenian Brewery. 

Heineken heeft in Griekenland meer 
dan de helft van de markt in handen. 
De bierbrouwer maakt volgens de 
mededingingsautoriteit misbruik van 
deze machtspositie, door gericht beleid 
om concurrenten buiten te sluiten. Zo 
zou Heineken lokale ondernemers aan- 
zienlijke bedragen bieden als het merk 
exclusief wordt afgenomen. Ook zou 
Heineken groothandelaren dreigen met 
maatregelen als ze concurrerend bier 
willen verkopen. 

Volgende maand moet Heineken zich 
verdedigen voor de Griekse rechtbank. 
Tegen Quote liet de bierbrouwer weten 
‘de beschuldigingen krachtig te ontken- 
nen’. De concurrentie op de Griekse 
biermarkt zou juist zijn toegenomen, 
wat onder meer blijkt uit een daling 


van het marktaandeel van 70% in 2000 
tot 55% nu. 

De Nederlandse toezichthouder Auto- 
riteit Consument en Markt (ACM) 
deed vorig jaar ook een onderzoek 

naar grote brouwers. De ACM zag toen 


geen aanleiding om brouwers te verbie- 
den exclusieve afnameverplichtingen 
op te nemen in de contracten die zij 
afsluiten met horecaondernemers. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 9 januari 2014 


Op Europees niveau wordt echter samengewerkt tussen de lidstaten van de Euro- 
pese Unie en de Europese Commissie. Daarnaast vindt samenwerking plaats tus- 
sen de lidstaten van de Europese Unie onderling. Dit geschiedt bijv. in het kader 
van de European Competition Authorities (ECA) en het European Competition 
Network (ECN). 
Een van de belangrijkste steunpilaren van de Europese Unie is dat er binnen de 
Europese interne markt sprake is van één uniform mededingingsbeleid. Verstorin- 
gen op het gebied van concurrentie tussen bedrijven uit de verschillende lidstaten 
moeten vermeden worden. Hierdoor ontstaat er een situatie dat er binnen de 
interne markt van de Europese Unie voor alle bedrijven gelijkwaardige concurren- 
tievoorwaarden worden gecreëerd. 


4.5.3 
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Problemen bij fusies en overnamen 

Fusies en overnamen zijn lang niet altijd zo succesvol als wel eens wordt gedacht. 
Zo is gebleken dat ongeveer 40% van de fusies als mislukt mag worden beschouwd, 
terwijl de helft van de overnamen binnen zes jaar weer overboord wordt gegooid. 
Verder wegen de te verwachten voordelen lang niet altijd op tegen de nadelen van 
een fusie. Tevens gaat ook een groot aantal voorgenomen fusies niet door. 

Doordat er door fusies enkele zeer grote ondernemingen ontstaan en hierdoor 
minder concurrenten, kan het management te gemakkelijk gaan denken over de 
bedrijfsvoering. 


Omgeving en organisatie 
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DAF zoekt groei In opkomende markten om 
verwachte krimp in EU op te vangen 


Truckfabrikant DAF zoekt zijn groei en 230.000 zware trucks, vrachtwagens afstand van Mercedes (21%) en zeer 
buiten de Europese Unie, met name in boven de zestien ton. kort achter Volvo. Het doel is om op 
grote opkomende markten als Rusland, De truckmarkt is cyclisch. De afgelopen termijn op 20% uit te komen. 
Brazilië en Zuid-Afrika en in meer vol- jaren wisselden bij DAF productiever- 

wassen markten als Australië en Tai- hogingen en -verlagingen elkaar in rap Bron: Het Financieele Dagblad, v7 februari 2014 
wan. Ruim 15% van de totale omzet van tempo af. 

de truckfabrikant komt nu uit landen DAF Trucks claimt vorig jaar zijn 

buiten de EU. marktaandeel op de Europese truck- A 

Voor dit jaar verwacht DAF zelfs een markt te hebben versterkt, in het zware EN 

groei van 20% van het aantal te ver- segment van 16% tot 16,2%. Daarmee ed 

kopen trucks buiten de EU, Brazilië zou het op de Europese markt een ak 

nog niet eens meegerekend. In het derde plaats innemen, op ruime kaywa.me/v3bPe 


Zuid-Amerikaanse land opende DAF 
eind vorig jaar een eigen productiefa- 
ciliteit, maar het vergt tijd voordat de 
productie daar een behoorlijk volume 
krijgt. Op de langere termijn is op deze 
markt een marktaandeel van 20% te 
behalen. De sterkere aanwezigheid op 
markten buiten de EU is voor DAF 
belangrijk. De verwachting is dat dit 
jaar de Europese markt (28 EU-landen 
plus Noorwegen en Zwitserland) krimpt 
van circa 241.000 tot tussen de 200.000 


Een voordeel door schaalvergroting gaat teniet indien de ondernemingen al een Schaalvergroting 
grootte hebben waarbij groei meer nadelen dan voordelen oplevert, omdat de rek 
aan efficiencyverbetering er al volledig uit is. 


Het is, gelet op de omvang van het aantal fusies en overnamen, van belang eens 
stil te staan bij een aantal belangrijke probleemgebieden bij fusies. Probleemgebieden 


Een van de grootste problemen bij de samensmelting van ondernemingen is het 
bestaan van verschillende organisatieculturen.'f Een organisatie kan worden her- 
kend aan gewoonten, de manier van denken, het bestaan van rituelen en het vast- 
houden aan bepaalde waarden en normen. Indien er sprake is van totaal verschil- 
lende culturen is het verstandig te beginnen met een joint venture, waardoor de 
verschillende bedrijven langzaam aan elkaar kunnen wennen. Verder zullen beide 
partijen, in bedrijfscultureel opzicht, water bij de wijn moeten doen en zich terdege 
moeten realiseren dat het vasthouden aan de eigen organisatiecultuur een succes- 
volle samensmelting in de weg blijft staan, wat uiteindelijk een negatief effect kan 
hebben op de eigen vooruitzichten in de organisatie. Het onderwerp organisatiecul- 
tuur wordt uitgebreider behandeld in hoofdstuk 10. 


Het is van groot belang dat de directie en het personeel van de overgenomen 
onderneming voldoende worden geïnformeerd en betrokken bij de samensmelting. 
Er dreigt een vacuüm als er niet snel duidelijkheid komt over de nieuw te varen 
koers en de hiermee samenhangende consequenties. 
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Het management zal gedemotiveerd raken ten gevolge van de vele onzekerheden 
over baangarantie, positie in de onderneming, salarisontwikkeling enzovoort. De 
medewerkers zullen hierdoor ook minder gemotiveerd worden, waardoor een uit- 
tocht dreigt van getalenteerde organisatieleden. Bij overnamen liggen maar al te 
vaak headhunters op de loer. 

Het vrijwillige vertrek van zo'n 5 tot 10% van de medewerkers vormt bij een fusie 
of overname zeker geen uitzondering. Dit is natuurlijk onder meer afhankelijk van 
de schaarste op de arbeidsmarkt en de kwaliteit van de medewerker 


Zeker in organisaties met een informeel karakter kan een leegloop van ervaren en 
met de organisatie bekende managers en medewerkers desastreuze gevolgen 
hebben. Deze vrijgekomen arbeidsplaatsen te laten herbezetten door nieuwe 
medewerkers kost veel inwerktijd, aangezien veel kennis en ervaring niet op schrift 
gesteld is en daardoor moeilijk overdraagbaar. 


Als laatste probleemgebied spelen te hoge verwachtingen van de fusie, zowel 
kwantitatief als kwalitatief, een belangrijke rol. Zeker indien men op zeer korte ter- 
mijn een hoog rendement verwacht. 


De hiervoor genoemde, veelvoorkomende problemen zullen serieus in overweging 
moeten worden genomen bij een voorgenomen fusie of overname. Verder kan de 
kans van slagen van een fusie of overname worden vergroot indien: 

a ereen strategisch plan bestaat waarin de doelstellingen van de onderneming 
tot uitdrukking komen en waarin wordt aangegeven op welke wijze het manage- 
ment denkt deze doelstellingen te kunnen realiseren; 

b de fusie of overname door het management goed wordt begeleid en de mede- 
werkers tijdig op de hoogte worden gehouden van ontwikkelingen; 


CIJFERS & TRENDS 


_ maken. De bestaande licentieover- 


Philips stapt uit TP Vision 


TPV Vision verkoopt veelal smart tv's eenkomst blijft overeind. TPV magde procent van de omzet voor, met een 


onder het merk Philips, waarmee de merknaam Philips en patenten blijven minimum van 4o miljoen euro. 
kijker bijvoorbeeld ook op Facebook gebruiken en betaalt daar jaarlijks 2,2 
kan. Philips trekt zich volledig terug uit Bron: www.ed.nl, 20 januari 2014 


de joint-venture TP Vision, die sinds 
enkele jaren de Philips-televisies maakt 
en verkoopt. Het concern verkoopt 

zijn belang van 30 procent aan partner 
TPV ín China. Philips ziet voor het 
televisiebedrijf meer kans in de wereld- 
wijde vechtmarkt als het volledig onder 
de paraplu van de grote Chinese scher- 
menfabrikant kan opereren. Beide 
partijen hebben niet bekendgemaakt 
hoeveel geld er met de transactie 
gemoeid is. In de onderhandeling is wel 
overeengekomen dat Philips eenmalig 
50 miljoen in zijn voormalige joint- 
venture steekt, om versnelde integratie 
van het tv-bedrijf in TPV mogelijk te 


_Omgevingen. voorin © Noordhoff Uitgevers bv 
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c_ ereen grondige en goed doordachte planning ten grondslag ligt aan het fusie- 
proces; 

d er vooraf een nauwkeurige financiële en haalbaarheidsanalyse is gemaakt van 
de kosten die met de fusie of overname gemoeid zijn en van de resultaten die 
deze op korte en middellange termijn zullen opleveren. 


4.5.4 Fase na de fusie 

Nadat de fusie- of samenwerkingscontracten zijn getekend, zal worden begon- 

nen met de implementatie. Systematisch zal een aantal noodzakelijke acties per Implementatie 
bedrijfsonderdeel moeten worden ondernomen. Het management speelt hierbij 

een centrale en sturende rol. In figuur 4.9 zien we een aantal bedrijfsonderdelen 

waar actie dient te worden ondernomen. Een praktische methode is het instellen 

van werkgroepen task forces voor de verschillende bedrijfsonderdelen, die een Task forces 
plan ontwikkelen voor de integratie van bepaalde taken. 


FIGUUR 4.9 DE POSTFUSIEFASE PER BEDRIJFSONDERDEEL 


EEN Kn 
RS 


Research & Development Organisatie & Strategie 


In het kort zal nu worden ingegaan op de activiteiten die per bedrijfsonderdeel 

moeten worden ondernomen. 

Indien er te weinig aandacht wordt geschonken aan de postfusiefase zal dit veel Postfusiefase 
teleurstellingen bij medewerkers opleveren en een lager dan verwacht rendement. 

Naderhand zal daar dan nog meer tijd en energie in moeten worden gestopt. De 

fusie schiet dan haar doel voorbij en zal meer verdriet dan plezier opleveren. 


Organisatie en strategie 

Zoals reeds eerder genoemd is, zal een duidelijke organisatiestrategie erop gericht Organisatiestrategie 
moeten zijn zo snel mogelijk met zowel de organisatieleden als de externe belang- 

hebbenden (zoals klanten en aandeelhouders, maar ook met de concurrentie) te 

communiceren. 
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verslagleggingen 


Personele kant 
Harmonisatie van 
functies 


Eigen gezicht 


Communicatie-uitingen 


Productiefaciliteiten 


Research & 
Development 
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Hieruit zal onder meer naar voren moeten komen wat de doelstellingen van de 
onderneming zijn, welke producten op welke markten zullen worden aangeboden, 
wat de concurrentievoordelen zijn en de plannen van de onderneming op korte en 
middellange termijn. 

De nieuwe organisatiestructuur met de personele invulling van de belangrijkste 
functies zal eveneens niet te lang op zich moeten laten wachten. De voortgang en 
de resultaten van de werkgroepen kunnen negatief beïnvloed worden indien er 
sprake is van een grote mate van onzekerheid bij de medewerkers. 

Het gevaar dat eigen belangen prevaleren boven de ondernemingsbelangen is dan 
zeker niet denkbeeldig. 

Verder zullen allerlei administratieve procedures op elkaar moeten worden afge- 
stemd en contracten geharmoniseerd. 


Financiën 

Het is van groot belang om de financiële verslagleggingen zo snel mogelijk op 
elkaar af te stemmen teneinde op de hoogte te blijven van resultaten van de 
onderneming. Met name de integratie van verschillende automatiseringssystemen 
blijkt nogal eens een ingewikkelde, tijdrovende en kostbare aangelegenheid te zijn. 
Ook zal aandacht moeten worden besteed aan planningsprocedures en de verde- 
ling van budgetten. 


Personeel 

Aan de personele kant zal er getracht moeten worden te komen tot een snelle 
harmonisatie van functies en arbeidsvoorwaarden. Verder zal gekeken moeten 
worden naar mogelijke doublures van functies, die optreden door de fusie of 
overname. Bij een overbezetting kan dit resulteren in over- of uitplaatsing van een 
aantal medewerkers, wat ondersteund dient te worden met bijv. een hiervoor ont- 
wikkelde sociale regeling. 

Verder zullen de personele functies, zoals werving en selectie, beloning, beoorde- 
ling, loopbaanplanning en opleiding op elkaar moeten worden afgestemd. 


Marketing 

De nieuwe onderneming zal een eigen gezicht moeten krijgen. Dit begint met een 
nieuwe naam voor de onderneming. Vaak wordt hierbij gekozen voor een naam 
waarbij de oude namen van de organisaties herkenbaar blijven. 


Verder zullen alle communicatie-uitingen, zoals reclame en public relations, moeten 
worden afgestemd op de nieuwe onderneming. 


Productie 

Door de samenvoeging van organisaties is het mogelijk gebruik te maken van 
elkaars productiefaciliteiten. Er dient onderzocht te worden hoe snel deze op elkaar 
kunnen worden afgestemd. Verder kan de inkoop van goederen worden gecom- 
bineerd. Voor een keuze van leveranciers zal een vergelijking moeten worden 
gemaakt tussen de huidige leveranciers. 


Research & Development 
Het uitwisselen van knowhow kan op langere termijn grote voordelen opleveren. 
Onderzoeksprojecten die elkaar overlappen, zullen moeten worden geïntegreerd. 


Omgeving en organisatie © Noordhoff Uitgevers bv 
DEEL A 


ZE ek 


Frankrijk 


Frankrijk heeft zich, als een van de 
grootste landen binnen Europa, histo- 
risch vaak nationalistisch opgesteld. 
De Franse markt is zeer protectionis- 
tisch, sterk op zichzelf gericht en veel 
minder op Europa. Fransen hebben een 
grote binnenlandse markt en voelen 
minder de noodzaak om naar het bui- 
tenland te trekken. Landbouw speelt 
een grotere rol dan in de economieën 
van de meeste andere industrielanden. 
Belangrijke industrieën zijn: machines, 
chemische producten, auto's, metalen, 
vliegtuigen en voedsel. Frankrijk inves- 
teert veel in infrastructuur, milieutech- 
nologie, duurzame energie en innova- 
tie. Frankrijk is de op twee na grootste 
economie in Europa, na Duitsland en 
het Verenigd Koninkrijk. 


Zakenmentaliteit 

Veel Franse bedrijven worden geken- 
merkt door een strakke hiërarchische 
structuur. Van jongs af aan moeten de 
Franse kinderen naar de meester luis- 
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teren en niet assertief zijn. Dit uit zich 
later in gehoorzaamheid en luisteren 
naar je baas. Men voelt zich comforta- 
bel met regels en wetten. Status, macht 
en krachtig leiderschap wordt alom 
geaccepteerd. Fransen stellen het op 
prijs als snel duidelijk wordt wie welke 
beslissingsbevoegdheid heeft bij een 
potentiële zakenpartner. Ook is het van 
belang voor een Fransman wie je kent 
qua netwerken. 


Culturele oriëntatie 

Sinds de cohesie van Frankrijk na 1789 
heeft de staat een belangrijke functie: 
het reguleert, grijpt in, verdeelt en 
heerst: La France, c'est nous. De Franse 
staat verankerde de normen van taal, 
ethiek en fatsoen vast in de Franse 
identiteit. De centralistische visie in 
Frankrijk werkt goed omdat er niet 
wordt getornd aan drie basisprinci- 
pes: assimilatie, algemeen belang en 
gelijkheid. De Franse cultuur is redelijk 
gesloten; sociale groepen zijn belang- 


Samenwerking 


ZAKENDOEN IN: … 


rijk voor Fransen. Grandeur en wel- 
sprekendheid wordt hoog gewaardeerd 
en in Frankrijk sociaal geaccepteerd. 


Business in de praktijk 

Fransen houden niet van kant-en-klare 
presentaties waarin bondig uiteenge- 
zet wordt wat bereikt kan worden en 
wat het mag kosten. Ze willen eerst 
persoonlijk contact opbouwen. Je moet 
laten zien dat je eruditie, levenserva- 
ring hebt. Deze indirecte manier van 
handelen heeft te maken met het gro- 
tere belang dat wordt gehecht aan eer. 
Beslissingen worden voor- of achteraf 
genomen, maar in elk geval buiten 

de vergadering. Vergaderingen zijn 
bedoeld om ideeën uiteen te zetten en 
iedereen de gelegenheid te geven zijn 
gedachten verder te ontwikkelen. Dit 
wordt wel, door Nederlanders, gezien 
als oeverloos doordebatteren en de 
werkelijke problemen worden onder 
het tapijt geschoven. 
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De beslissing om een samenwerkingsverband aan 
te gaan, is strategisch van aard. 


Verschillende doelen van samenwerkingsverban- 
den: het verminderen van de concurrentie, het 
spreiden van risico's, het samenwerken op speci- 
fieke ondernemingsgebieden of het wegnemen 
van specifieke barrières. 


Het aangaan van een samenwerkingsverband 
wordt steeds vaker gebaseerd op het uitwisselen 
en samen ontwikkelen van kennis. Een kennis- 
voorsprong is een goede basis voor een krachtige 
concurrentiepositie. 


Samenwerkingsverbanden zijn: 

— strategische alliantie en organisatorisch netwerk 
— joint venture 

— overname en fusie 

— outsourcing 

— licentievorm en franchising 


Samenwerkingsverbanden kunnen in relatie 

gebracht worden met internationalisering van 

ondernemingen. Meestal doorlopen ondernemin- 

gen daarbij de volgende fasen: 

— fase van export- en/of importgerichtheid 

— fase van vertegenwoordiging 

— fase van het aangaan van een samenwerkings- 
verband. 


Basisvormen van internationaal organiseren: 
— multinationale strategie 

— transnationale strategie 

— wereldwijde strategie 

— internationale strategie 


De vier basisvormen ontstaan door het combineren 
van twee dimensies: de mate van lokale differentiatie 
(laag of hoog) en de mate van wereldwijde integratie 
van de activiteiten (laag of hoog) (zie ook figuur 4.3). 


Motieven voor samenwerking kunnen offensief 
(achterstand inhalen en herstructureren) of defen- 
sief (verdedigen en handhaven) van karakter zijn. 
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Redenen aangaan samenwerkingsverband: 
— kostengericht 

— positioneringsgericht 

— op leren gerichte samenwerking. 


Bij het beoordelen van het succes van samen- 
werkingsverbanden wordt vooral gekeken naar 

het opgebouwde concurrentievermogen. Dit is de 
kracht van een organisatie om vaardigheden te ont- 
wikkelen die de basis vormen voor de ontwikkeling 
van nieuwe generaties producten. 


Samenwerkingsverbanden kunnen plaatsvinden 
tussen concurrenten of niet-concurrenten. Rede- 
nen voor samenwerking tussen concurrenten zijn: 
een zelfstandige productontwikkeling is onbetaal- 
baar; een penetratie op nieuwe markten wordt 
mogelijk gemaakt; de productie-efficiency en de 
kwaliteitsbewaking wordt vergroot/verbeterd. 

Bij samenwerking tussen niet-concurrenten wordt 
onderscheid gemaakt tussen samenwerking in de 
detailhandel, publiekprivate samenwerking en uit- 
besteding. 


Van organisatorische netwerken is sprake wanneer 
het gaat om een cluster van afhankelijke organisa- 
ties, een gebundelde collectiviteit. Er bestaat een 
achttal basistypen van netwerken. 


Bij een fusie verliezen beide partners hun volle- 
dige economische en juridische zelfstandigheid. 
Ze bepalen in overleg wat de doeleinden van de 
samenwerking zijn en de wijze van realisatie daar- 
van. 


Synergie wordt vaak als motief aangegeven voor 
een fusie of overname (het 1 +1 = 3-effect). 


Fusies en overnames tussen grote ondernemingen 
hebben goedkeuring nodig van de Autoriteit Con- 
sument en Markt (ACM). De ACM is gebaseerd op 
het Europese mededingingsrecht. 


Bij fusies en overnames moet veel nadruk worden 
gelegd op de fase na de fusie, de implementatie. 
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Achterstand inhalen 


ACM 


Concurrentievermogen 


Filiaalbedrijf 


Franchising 


Fusie 


Handhaven 


Herstructureren 


Inkoopcombinatie 


Internationale strategie 


Joint venture 
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Het resultaat van de samenwerking is gericht op het versterken van de concurren- 
tiepositie in een kernactiviteit. Dit is een offensieve strategie. De onderneming is in 
de kernactiviteit geen marktleider. 


De Autoriteit Consument en Markt (ACM) handhaaft het verbod op kartels of mis- 
bruik van een economische machtspositie en toetst fusies en overnamen. De ACM 
werkt aan effectieve concurrentie die ten goede komt aan de consument en het 
bedrijfsleven. 


De kracht van een organisatie om vaardigheden te ontwikkelen, die de basis vor- 
men voor de ontwikkeling van nieuwe generaties producten. 


Een detailhandelsbedrijf waarbij alle winkelvestigingen eigendom zijn. 


Bij franchising spreken we van een franchisegever en franchisenemer (de winke- 
lier). De franchisenemer Is via een contract strikt gebonden aan uniforme richtlijnen 
die betrekking hebben op winkelinrichting, inkoop, verkoopbevordering en marke- 
ting, prijs- en assortimentspolitiek. De fran-chisenemer betaalt in ruil een fee aan 
de franchisegever. Franchisenemer en -gevers blijven zelfstandige ondernemingen. 


Bij een fusie gaan twee gelijkwaardige ondernemingen samen, waarbij deze hun 
volledige economische en juridische zelfstandigheid verliezen en waarbij de part- 
ners in overleg uitmaken wat de doeleinden van de samenwerking en de wijze van 
realisatie ervan zullen zijn. 


Het resultaat van de samenwerking heeft geen betrekking op de kernactiviteit van 
de marktleider. De onderneming is in de activiteit wel marktleider. Dit is een defen- 
sieve strategie. 


Het resultaat van de samenwerking is gericht op het versterken van een niet-kern- 
activiteit. De herstructurering kan zover gaan dat deze activiteit op termijn wordt 
afgestoten. De onderneming heeft geen leidende positie in de activiteit. 


Een organisatie waarbij detaillisten uit eenzelfde branche zich hebben aangesloten 
om door samenbundeling een aantal voordelen te verkrijgen. 


Hierbij is ook sprake van een centrale strategie, maar kunnen er wel lokale verschil- 
len bestaan. 


Van een joint venture is sprake indien twee of meer ondernemingen op basis van 
min of meer gelijkwaardigheid en onder inbreng van management een gezamen- 
lijke dochteronderneming oprichten om gezamenlijk bepaalde activiteiten te ont- 
plooien. 
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Overname 


Publiek — private 


samenwerking 


Strategische alliantie 


Synergie 


Transnationale strategie 


Uitbesteden 


Verdedigen 


Vrijwillig filiaalbedrijf 


Wereldwijde strategie 


Het grensoverschrijdend verplaatsen van actitiviteiten. 


Dit is een cluster van afhankelijke organisaties die zich op enigerlei wijze gebun- 
deld hebben om als collectiviteit een bepaald doel te bereiken. 


Van een overname of acquisitie is sprake indien een onderneming zich volledig en 
eenzijdig moet schikken naar de doelstellingen en plannen van de partner. 


Een samenwerkingsverband tussen overheid en bedrijfsleven. Dit kan op tal van 
gebieden plaatsvinden. 


Van een strategische alliantie is sprake wanneer twee of meer ondernemingen op 
basis van een overeenkomst samenwerken. 


Van synergie is sprake indien organisaties elkaar aanvullen of versterken, doordat 
bijv. deskundigheid wordt gebundeld (ofwel het 1 + 1 = 3 effect). 


Hierbij wordt gekozen voor een duidelijke, wereldwijde integratie van de bedrijfson- 
derdelen, waardoor wereldwijde efficiency kan worden behaald. 


Dit is het afstoten van bepaalde activiteiten naar andere ondernemingen. 


Het resultaat van de samenwerking ligt op het beschermen van de concurrentiepo- 
sitie van de kernactiviteit van de marktleider. Het is een defensieve strategie. 


Een onder een eenheidsnaam werkende centraal geleide organisatie bestaande uit 
een of meer gelijksoortige groothandelsondernemingen en een in de regel groot 
aantal gelijksoortige detailhandelsondernemingen, waarbij eigendom en exploitatie 
in handen van de afzonderlijke deelnemers blijven. 


Hierbij wordt een centrale strategie binnen alle landen/regio's geïmplementeerd. 


elke 


In het vorige deel hebben we een organisatie omschreven als 
erking voor een gemeenschappelijk 


factor bij de vraag of 
realiseren van haar doelen. 
it deel wordt 


vorm van menselijke samenw 
doel. Mensen vormen de belangrijkste 


een organisatie succesvol zal zijn in het 
Mensen spelen de hoofdrol in iedere organisatie. In d 


deze (hoofd)rol van verschillende kanten bekeken. 
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INTERVIEW MET DANIEL 
ROPERS, DIRECTEUR 
VAN BOL.COM 


Over gedrevenheid, geluk en veranderingen in de retailsector 


Bol.com (Bertelsmann On-Line) 
is een webwinkel, die in 1999 werd 
opgericht door het Duitse media- 
concern Bertelsmann AG. De 
webwinkel verkoopt voornamelijk 
boeken, dvd’s, games, elektronica, 
computers e.a. Het hoofdkantoor 
staat in Utrecht. Bol.com telde in 
2014 circa 600 medewerkers en 
het bedrijf heeft vierenhalf mil- 
joen klanten. Het assortiment is 
de afgelopen jaren uitgebreid tot 
ruim 7,5 miljoen artikelen. In 2012 
werd Bol.com overgenomen door 


Ahold, naar verluidt voor 350 mil- 


joen euro. 


kaywa.me/kWBeg 


Daniel Ropers (1972) studeerde 
bedrijfseconomie aan de Erasmus 
Universiteit en begon in 1997 als junior 
associate bij McKinsey in Duitsland. 
Hij schreef in 1998 een businessplan 
voor Bol, werd een jaar later rechter- 
hand van de directeur van Bol.com, 
om in 1999 op 28-jarige leeftijd zelf 
directeur te worden. Zijn carrière is 
een aaneenschakeling van mazzel. 
‘Bijna alle randvoorwaarden waar ik 
geen invloed op heb, zijn goed, puur 
door geluk: 


“Bijna alle rand- 
voorwaarden waar 
ik geen invloed 

op heb, zijn goed, 
puur door geluk: 
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Waarom begon u in 1998 mel 


Bol.com? 

‘Het Duitse mediaco aat Ber- 
telsmann Online wil newin- 
kel in Nederland. Ik w 1SSOCi- 


ate bij McKinsey, en p nn vroeg 


mij het businessplan n. Ze 
zochten iemand die Nederlands sprak 
en goedkoop was. Dat was ik. Zelf was 


ik enthousiast over het idee van een 
goede webwinkel, dus nam ik een sab- 


batical om het te proberen! 


Zonder mazzel geen succes: op 
welk moment in je carrière heb je 
geluk gehad? 

‘Mijn carrière is een aaneenschake- 
ling van mazzel. Bijna alle randvoor- 
waarden waar ik geen invloed op heb, 
zijn goed, puur door geluk: waar ik 
ben geboren (Freiburg im Breisgau, 
Duitsland), mijn ouders, dat we naar 
Nederland zijn verhuisd, dat ik mijn 
vrouw tegenkwam. En hoe ik bij Bol. 
com terecht ben gekomen is ook door 
een stom toeval. Ik was op een kerst- 
feest van McKinsey in Duitsland en 
raakte aan de praat met de consultant 
die het project voor Bertelsmann ging 
doen. Hij zocht nog een goedkope 
medewerker die vloeiend Nederlands 
sprak. Daar stond ik. Je kunt geluk niet 
afdwingen. De enige invloed die je 
daarop hebt is dat áls die kans langs- 
komt, je hem kunt grijpen of het kunt 
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vernachelen. Als het waar zou zijn dat 


je geluk kunt afdwingen, dan is het dus 
van mensen die geen geluk hebben hun 
eigen schuld. En dat is natuurlijk klink- 


klare onzin: 


Wat bleek uw grote kracht? 
‘Ik kan mensen richting geven. Laten 
voelen dat we hier met iets heel bijzon- 


ders bezig zijn dat maar weinigen is 


‘Een belangrijke 
les: het is makke- 
lijker om achteraf 
je excuses aan te 
bieden, dan vooraf 
toestemming te 
krijgen. 

gegund. En dat we vanuit dat uitgangs- 


punt de verplichting hebben een nog 
beter bedrijf te worden. Voor de klant, 
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voor onze partners, voor elkaar. Ik 
denk vanuit logica en overtuiging over 
wat we kunnen toevoegen, niet vanuit 
financieel opportunisme. Dat werkt. Bij 
ons gaat heel weinig energie verloren 
aan onnodige wrijving en structuren, 
zodat we al onze aandacht voor de 


inhoud kunnen gebruiken: 


Wat is een belangrijke beslissing 
geweest in je tijd bij Bol.com? 
‘Direct na mijn aantreden als algemeen 
directeur in 2000 besloot ik, terwijl 

we van het hoofdkantoor geen men- 
sen mochten aannemen, te groeien 
van 25 naar 50 collega's. Ik was ervan 
overtuigd dat we met meer mensen 
veel betere beslissingen zouden nemen 
over de enorme budgetten die we aan 
externe partners uitgaven, terwijl we 
nauwelijks konden beoordelen of deze 
wel goed werk leverden. Dat bleek een 
gouden greep, en toen het uitkwam 
waren de resultaten zo verbeterd, dat 
ik een compliment kreeg in plaats van 
een schrobbering. Daar leerde ik een 
belangrijke les: het is makkelijker om 


Interview | 


achteraf je excuses aan te bieden, dan 


vooraf toestemming te krijgen! 


Bol.com staat volgens U voor per- 
soonlijk, transparant met de beste 
prijs-kwaliteitverhouding, vertelt 

U eens? 

“We gaan een winkel maken die het 
voorstellingsvermogen van de buiten- 
staander te boven gaat. Een winkel die 
alles heeft en de consument bij de hand 
neemt om hem zonder moeite naar 
zijn keuzes te leiden. Veel bedrijven 
creëren de perceptie dat ze beter zijn 
dan ze feitelijk zijn. Dat vind ik mislei- 
dend en van de oude economie. Ik kan 
ervan genieten wanneer zo’n perceptie 
wordt ontmaskerd. Wij willen dat de 
mensen de beste keuze kunnen maken 


“De klant heeft 
altijd het beste 
aanbod van de 
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en zien hoe het echt is. Op Bol.com 
zullen we bv. ook de minder goede pro- 
ducten blijven verkopen, maar wel de 
reacties van klanten erbij. En we bieden 
alternatieven aan. De klant heeft altijd 
het beste aanbod van de dag; 


Wat worden de grote veranderin- 
gen in de retailsector? 

‘De komende drie jaar zullen we in 
de retail meer verbeteringen zien 
dan in de afgelopen tien jaar. Aan 

de vraagkant is al veel verbeterd. Je 
kunt bijvoorbeeld overal en altijd iets 
aanschaffen. Maar aan de aanbod- 


kant is er nog een wereld te winnen. 


“De komende drie 
jaar zullen we in 
de retail meer ver- 
beteringen zien 
dan in de afgelo- 
pen tien jaar. 


Fabrikanten duwen, trekken en sleuren 
om hun producten te verkopen. Dat 
zijn ze gewend. Daarbij hoort dat ze 
de perceptie van klanten proberen te 
managen met reclame en dat ze de 
winkelschappen proberen te monopo- 
liseren met geld. Maar het internet zet 
die mechanismes buitenspel. Dat is 
voor die fabrikanten alleen maar mooi, 
omdat ze zich dan op hun producten 
kunnen concentreren. Ze houden ener- 
gie over om echt iets moois te maken, 
in plaats van knollen voor citroenen te 
verkopen. Het is geen groot, maar wel 
klein onrecht wat consumenten wordt 
aangedaan. Dat kunnen wij als web- 


winkeliers helpen voorkomen: 


Wat is de rol van big data bij 
Bol.com? 

‘Sinds anderhalf jaar spelen we met 

big data in de breedte in op de enorme 
complexiteit van ons aanbod. Hetzelfde 
geldt voor ons innovatieve model en 
onze visie, waarin we delen om te kun- 
nen vermenigvuldigen. Personalisatie 


is voor ons heel belangrijk. Bezoekers 


“Bezoekers van Bol. 
com krijgen een 
homepage voor- 
geschoteld die 
voor 80 procent is 
toegesneden op de 
persoon. 


van Bol.com krijgen een homepage 
voorgeschoteld die voor 80 procent is 
toegesneden op de persoon. We perso- 
naliseren ook op andere plekken van 
de site en in onze nieuwsbrieven. Niet 
alleen het aanbod zelf stemmen we af 
op de persoon, maar ook de manier 
waarop we aanbod presenteren. Zo 
wijzen we de ene klant bij een aanbie- 
ding voor pannensets op reviews, en de 
andere op specifieke functionaliteiten. 
Voor het personaliseren gebruiken we 
cookies. Big data wordt ook ingezet 
voor ons geautomatiseerde voorraad- 


systeem. Zo'n systeem is beter in staat 


«cia 


«cia 


«cia 
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om de vraag te voorspellen dan dat 

de beste expert zou kunnen doen. Op 
basis van data passen we ook de prijzen 
op onze site automatisch aan, tot zes 
keer per dag. Met de inzet op die data 
pakken we veel zaken fundamenteel 
anders aan dan andere online retailers 


in Nederland op dit moment doen: 


Jullie zijn actief in Nederland en 
België. Wordt het niet eens tijd om 
de Duitse afsplitsing van het vroe- 
gere BOL — bol.de — over te nemen? 
‘Vanwege het schaalspel en de volwas- 
senheid van de Duitse markt is het voor 
ons niet interessant om een dergelijke 
kleine speler, die bol.de in Duitsland is, 
te acquireren. Liever steken we al onze 
energie in de plannen die we in ons hui- 
dige focusgebied willen realiseren. We 
kunnen altijd beter worden, dat ben je 
je klanten ook verplicht. Daarvan 
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“We staan aan de 
vooravond van een 
grote doorbraak 
op e-commerce- 
gebied. 


Ld 


[a 
F- 


afwijken, zie ik als verraad naar hen toe. 


En nee, we hebben geen plannen om 
met bol.com Europa in te gaan: 


Ook niet nu Amazon een voet aan 
land heeft gezet? 

‘Nee. We staan aan de vooravond van 
een grote doorbraak op e-commerce- 


gebied. In 2025 zal onze markt verdrie- 


voudigd zijn. Alleen voor Nederland en 


België groeit die markt naar zo'n 20 à 
25 miljard euro. In zo’n situatie moet 
je je niet laten afleiden door drang 


Interview 


naar internationalisatie. Ik zou dat 
heel risicovol vinden. Ik zie het niet 


gebeuren. 
Bron: FD persoonlijk, 26 april 2014; Twinkle- 


magazine.nl, 28 maart 2014; Emerce Magazine, 


junt 2014 
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Na bestudering van dit hoofdstuk: 


ben je bekend met het belang van het individu 
en groepen in een organisatie; 

heb je kennis van en inzicht in algemene 
begrippen ten aanzien van het individu, zoals 
motivatie en persoonlijkheid; 

heb je kennis van en inzicht in specifieke 
aspecten van het individu, zoals emotionele 
intelligentie, overbelasting en kernkwaliteiten; 
heb je kennis van en inzicht in algemene 
begrippen van groepen of teams, zoals soorten 
groepen en kenmerken van groepen; 

heb je kennis van en inzicht in specifieke 
aspecten van groepen, zoals teammanagement 
en organisatorische conflicten. 


nn dd ded derne 


omringen 
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Een doorbraak in de wereld van 
zonne-energie. Dat is waar Frank 
van Mierlo aan zegt te werken op 
een bedrijventerrein niet ver van 
Boston. 

Zijn bedrijf 1366 Technologies, 
heeft een technologie ontwik- 
keld waarmee stroomproduce- 
rende zonnecellen goedkoper 
gemaakt kunnen worden dan met 
bestaande productiemethoden. 
Het bedrijf bouwt aan een fabriek 


die ‘wafers’ gaat maken, de schijven 
waaruit zonnecellen worden gezaagd. 


Schone zonne-energie voor 
de prijs van kolen 


Wafers zijn een belangrijke schakel 

in de keten van siliciumproductie 

tot de fabricage van zonnecellen. In 
de nieuwe techniek wordt het half- 
fabricaat direct gesmolten uit zuiver 
silicium in plaats van een blok te ver- 
zagen. Zo kunnen er wafers worden 
geproduceerd voor minder dan de helft 
van de oude kosten. Met zonnecel- 
len wordt zonlicht het meest efficiënt 
omgezet naar elektriciteit. 


Samen met zijn zakenpartner, de 
wetenschapper Ely Sachs, haalde van 
Mierlo al $10o miljoen aan financiering 
op; twee derde is uitgegeven aan de 
ontwikkeling van hun techniek. Dat is, 
volgens van Mierlo, niet erg. Hij gelooft 
dat dit een miljardenbedrijf wordt als 
alles gaat zoals gepland. Financiering 


224 Mensen en Orgase ve 
\ DEELB 


komt daarnaast van de Amerikaanse 
overheid; van de regering Bush en 

nu van de Obamaregering. Ondanks 
dat overheidssteun gevoelig ligt voor 
de sector duurzame energie, na het 
debacle van zonnepanelenfabrikant 
Solyndra, zijn vele leningen een succes 
te noemen. Voorwaarde is ook dat er 
privékapitaal bij zit. 


Van Mierlo werkte eerder voor Shell en 
Unilever. Hij studeerde vanaf zijn acht- 
tiende in de VS (Stanford, MIT). Aan 
het MIT te Boston is ook de techno- 
logie van zijn bedrijf ontwikkeld door 
zijn zakenpartner Sachs. 


Bron: Het Financieele Dagblad, ; maart 2014 


5.1 MENS IN ORGANISATIES 


In de inleiding van dit boek is een organisatie gedefinieerd als ‘elke vorm van men- 
selijke samenwerking voor een gemeenschappelijk doel’. In deze definitie komt 
sterk naar voren dat het bij organisaties gaat om mensen die samenwerken. Bij 
veel organisaties is de menselijke inzet in activiteiten cruciaal voor het voortbe- 
staan van de organisatie. Dit geldt niet alleen op strategisch niveau, maar ook op 
tactisch en operationeel niveau. In dit hoofdstuk staat de ‘mens in organisaties’ 
centraal. Een groot deel van het (werkzame) leven van mensen vindt plaats bin- 
nen organisaties. Hoe worden mensen daarbij gemotiveerd? Hoe kan menselijk 
gedrag binnen organisaties verklaard worden? Hoe kan het management binnen 
organisaties bepaald gedrag stimuleren/beïnvloeden? Het doel van het hoofdstuk 
Is inzicht te geven in het verklaren, voorspellen en beïnvloeden van individueel en 
groepsgedrag. 


De mens in organisaties kan vanuit verschillende invalshoeken bekeken worden. In 
dit hoofdstuk wordt de mens bezien vanuit het individuele niveau en het groeps- 
niveau. Op het individuele niveau zal in eerste instantie aandacht worden besteed 
aan algemene begrippen als motivatie, persoonlijkheid en houding van mensen. 
Daarnaast zullen de volgende specifieke onderwerpen behandeld worden 

— motiveren van mensen; 

— emotionele intelligentie; 

— overbelasting, stress, stresspreventie en burn-out; 

— intuitie en creativiteit. 


Na het individuele aspect komt het gedrag op groepsniveau aan bod. Mensen in 
organisaties functioneren bijna altijd in groepen. Naast hun individuele taak hebben 
ze ook taken in een groep of verschillende groepen. Juist door doelmatige samen- 
werking worden organisatiedoelen gerealiseerd. In dit gedeelte van het hoofdstuk 
wordt in eerste instantie stilgestaan bij het algemene begrippenkader van groepen 
of teams, zoals: wat is een groep, soorten groepen en kenmerken van groepen. 
Daarna komen de volgende meer specifieke onderwerpen aan bod: 

— teammanagement en kenmerken van succesvolle teams; 

— organisatorische conflicten. 


5.2 MOTIVATIE 


Organisaties hebben bij voorkeur gemotiveerde medewerkers binnen de poorten. 
Gemotiveerde mensen doen hun werk goed en hebben daardoor toegevoegde 
waarde voor de organisatie. Maar wat is nu motivatie? Het woord motivatie is afge- 
leid van het Latijnse woord ‘movere’, dat ‘in beweging zetten’ betekent. Een moti- 
vatie zet ons dus in beweging. Motivatie kan omschreven worden als de inwendige 
bereidheid van een persoon om bepaalde handelingen te verrichten. 


In hoofdstuk 1 zijn al wat algemene theorieën in het kader van motivatie kort aan- 
gestipt: Abraham Maslow (behoeftehiërarchie), Elton May (Human Relations-bewe- 
ging), Frederick Herzberg (Revisionisme) en Douglas McGregor (theorie X en Y). 
Belangrijk in de ontwikkeling van het begrip motivatie is het onderscheid tussen 
werkintrinsieke motivatie en werkextrinsieke motivatie (zie ook subparagraaf 9.2.1): 
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Motivatie 
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Werkintrinsieke — 
motivatie 


Werkextrinsieke — 
motivatie 


I 
Î 
| 


Werkintrinsieke motivatie. Werkintrinsieke motivatie heeft betrekking op het 
werk zelf. Mensen die werkintrinsiek gemotiveerd zijn, zien hun werk als een 
uitdaging. Werken is voor deze mensen een belangrijk onderdeel van hun leven. 
Als we deze motivatie vertalen naar Maslows behoeftehiërarchie (zie hooofdstuk 
1) komen we bij de hoger liggende behoeften uit: erkenning en zelfontplooiing. 
Motieven als het dragen van verantwoordelijkheid, het (verder) ontwikkelen van 
competenties en het leveren van een prestatie zijn belangrijke drijfveren daarbij 
Werkintrinsieke motivatie blijkt in de praktijk een langetermijn‘prikkel’ te zijn. 
Werkextrinsieke motivatie. Bij werkextrinsieke motivatie gaat het niet om het 
werk zelf. Het gaat hierbij om zaken rond het werk. Te denken valt aan werkom- 
standigheden, beloning, emolumenten en status. Het zijn als het ware opbreng- 
sten die met het werk behaald worden. Mensen die werkextrinsiek gemo- 
tiveerd zijn, hebben een instrumentele houding ten opzichte van hun werk. 
Werkextrinsieke motivatie blijkt in de praktijk een kortetermijn‘prikkel’ te zijn 


Zo motiveer | 


e Jouw mensen 


Als leidinggevendeis het jekerntaakom _ terug te trekken en zich te focussen 3 Behoefte aan autonomie 

ervoor te zorgen dat je medewerkers op het afmaken van allerlei taken en Medewerkers die ruimte ervaren om 
d weer gemotiveerd raken om hun taken klusjes, zodat er geen samenwerking binnen hun eigen taken zelfstandige 

optimaal in te vullen. Je kunt nietieder- gezocht wordt. Als leidinggevende heb keuzes te maken, zullen zich inzetten 

een motiveren, maar er is wel het een je als het goed is een beter overzicht om de gemaakte keuzes ook werkelijk 

en ander te doen om de omstandighe- op het gehele takenpakket van je afde- te realiseren. Die ruimte geven moti- 

den te creëren, waardoor velen de weg ling. Vandaaruit kun je samenwerking veert dus enorm. 

naar het leveren van de juiste inzet en stimuleren, omdat jij weet waar mede- 

werkplezier weer terug zullen vinden. werkers profijt van elkaar zouden kun- 


Uit zo’n 40 jaar onderzoek naar de 


van de optimale inzet. 


Het is van belang succes te ervaren 


2 Gevoel van verbondenheid 


druk hebben velen de neiging zich 
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psychologische basisbehoeften in werk, 
blijkt een drietal behoeften essentieel 
voor het welbevinden en het leveren 


1 Behoefte aan competent voelen 


door je eigen inzet. Zorg dat je zicht 
hebt op de werkelijke kwaliteiten van je 
medewerkers, zodat je hen taken kunt 
toebedelen die hen uitdagen om het 
maximale uit hun kwaliteiten te halen. 


Positieve contacten met anderen in de 
samenwerking en gezamenlijk klus- 
sen weten te klaren is cruciaal. Onder 


Bron: Management Team, 8 januari 2014 


nen hebben. 


Op basis van voorgaande theorieën over motivatie zijn veel nieuwe theorieën ont- 
wikkeld. Dit zijn theorieën die motivatie vanuit een bepaalde invalshoek bekijken 
en tot verder inzicht komen in een bepaald facet van motivatie. We staan nu stil 
bij drie van deze theorieën: de theorie van Alderfer, de theorie van McClelland en 
de verwachtingstheorie van Vroom. 
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5.2.1 Theorie van Alderfer 

Maslow ging uit van een vijftal behoeften. De theorie van Alderfer (1969) onder- 

scheidt een beperkter aantal behoeften: 

— Existentiële behoeften. Deze hebben te maken met materiële zekerheid. Bij 
Maslow zijn dat de fysiologische behoeften en zekerheid. 

— Relationele behoeften. Deze hebben te maken met goede relaties met ande- 
ren. Het gaat hierbij om sociale acceptatie, waardering en erkenning. Vertaald 
naar Maslow: het gaat hier om de behoeften acceptatie en erkenning. 

— Groeibehoeften. Deze behoeften zijn gericht op persoonlijke groei en zelf- 
ontplooiing. Bij Maslow is dit ook de hoogste behoefte in de piramide (zelfont- 
plooiing). 


Het voorgaande wordt ook wel afgekort als de ERG-theorie, de afkorting van de 
drie groepen van behoeften. De theorie lijkt sterk op die van Maslow, maar er zijn 
markante verschillen. 

Alderfers behoeften zijn niet hiërarchisch. Maslow heeft aangegeven dat bevre- 
digde behoeften niet langer effectieve prikkels vormen. Alderfer heeft als mening 
dat de behoeften tegelijkertijd aanwezig kunnen zijn. Sterker nog: er is geen sprake 
van een vaste volgorde. 

Ook introduceert hij een nieuw element: de frustratie-regressiehypothese. Dit 
houdt in dat als een hogere behoefte gefrustreerd wordt, of niet haalbaar blijkt 

te zijn, de behoefte op een lager niveau belangrijker wordt. Wel heeft Alderfer 
dezelfde mening over het feit dat mensen vooral in actie komen als ze een tekort 
aan Iets ervaren (deprivatie van behoeften). 


5.2.2 Theorie van McClelland 

Maslow en Alderfer vinden dat behoeften bij iedereen vastliggen, dus aangeboren 

zijn. McClelland is een andere mening toegedaan: behoeften zijn aangeleerd. Hij is 

van oordeel dat in de eerste levensjaren van een mens een eigen behoefteprofiel 
wordt ontwikkeld. Tijdens de ontwikkeling van een eigen behoefteprofiel wordt 
één behoefte dominant. Bij de verdere invulling van het leven heeft deze behoefte 
de functie als ‘sturing’. McClelland maakt een onderscheid tussen een drietal 

behoefteprofielen (1971): 

1 Prestatiebehoefte. Deze behoefte is gericht op het leveren van een goede 
prestatie. De persoon is op zoek naar uitdagingen, zowel in het werk als in 
andere activiteiten. 

2 Machtsbehoefte. Bij deze behoefte gaat het om het uitoefenen van invloed op 
en controle en beheersing over mensen. 

3 Affiliatiebehoefte. Hier gaat het voornamelijk om het opbouwen van goede 
relaties. 


Uit onderzoek blijkt dat een dominant behoefteprofiel ook daadwerkelijk aanwezig is. 
Zo hebben Kotter en Kolb (begin jaren tachtig van de vorige eeuw) onderzoek verricht 
naar hoger en lager management en hun mogelijk dominante behoefteprofiel. Uit 

het onderzoek bleek dat hoger management voornamelijk een prestatie- en machts- 
behoefte had en dat het lager management voornamelijk een affiliatie-behoefte had. 
MeClelland is van mening dat het aanleren van het behoefteprofiel tijdens de eer- 
ste jaren van een leven gebeurt. Daarna ligt dit vast. Andere onderzoekers onder- 
schrijven dit niet. Zij vinden dat gedurende het leven het behoefteprofiel zich verder 
kan ontwikkelen, afhankelijk van situaties en ervaringen, dus een situationeel domi- 
nant behoefteprofiel. 
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De theorie van McClelland zou een betekenis kunnen hebben bij het vaststellen 
van het behoefteprofiel dat nodig is voor het effectief uitoefenen van bepaalde 
functies in organisaties. Is bij een verkoper vooral de prestatiebehoefte essentieel? 
Is bij een accountmanager private banking de affiliatiebehoefte het belangrijkst? 
Vervolgens kan het dominante behoefteprofiel een belangrijk criterium zijn bij de 
selectieprocedure of beoordeling van medewerkers. 


5.2.3 Verwachtingstheorie van Vroom 
Victor Vroom heeft bij zijn benadering van motivatie een andere invalshoek geko- 
Procesgeoriënteerde zen: een procesoriëntatie. Een procesgeoriënteerde motivatietheorie houdt zich 
motivatietheorie bezig met de vraag hoe het motivatieproces van medewerkers verloopt. Daarnaast 
probeert deze ook te verklaren waarom dit zo verloopt. Door inzicht te krijgen in 
het verloop van het motivatieproces is het mogelijk daarop invloed uit te oefenen 


CIJFERS & TRENDS 


Salaris, het grootste taboe in de 
kantoorjungle! 


| Er is geen groter taboe in de Neder- We moeten denken aan een bord met de concurrent. En het loonzakje moet 
landse kantoortuin dan salaris. Het is dagkoersen in de kantine, hoeveel terug, en elke dag uitbetalen met een 
het monster dat alles opvreet, verpest, iedereen van minuut tot minuut waard handdruk en een praatje van de baas: 
| doodt en weer tot leven wekken kan. is. En dat je daarop kunt wedden zoals de beste krijgt de grootste zak. 
Of we zeggen: ik weet het écht niet, op paardenraces, met dikke sigaren, 
hoeveel ik verdien! Of we mompelen hoeden en glazen martini, en dat je je Bron: NRC Handelsblad, 5 februari 2014 
| een vaag bedrag en zeggen dat er dan eigen baas kunt vergelijken met die van 


nog van alles afgaat aan belastingen 
| en pensioenpremies. Maar het eerlijk 


zeggen? Nee. 
Dat komt: niemand weet hoe het 


werkt met salaris in Nederland. Salaris 
is hier altijd willekeur. Een gevolg van 
bilateraaltjes en wie dan de grootste 

mond heeft, of wie zich laat afsche- 

pen. En niemand krijgt ooit wat hij 

verdient. 


Net zoals altijd de vlotte babbel met 
de voetbalmetaforen de baan krijgt en 
niet degene die er het meeste verstand 
van heeft, zo krijgt ook altijd de ver- 
keerde persoon het meeste salaris of 
te weinig, 


In Amerika schijnt iedereen meteen bij 
het kennismaken al te zeggen wat hij 
verdient. Hop, bij het handen schud- 
den: ‘Ik verdien 8,000 dollar netto per 
maand: En dan meteen er achteraan: 
“Wat verdien jij? Dat is, zo zeggen 
experts, omdat in Amerika mensen ook 
echt verdienen wát ze verdienen. 
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Vroom gaat ervan uit dat een medewerker handelt om een bepaald doel te berei- 
ken. Het gaat er bij Vroom dus niet om wat hem inhoudelijk motiveert. De ver- 
wachtingstheorie (1964) stelt dat een medewerker geneigd is om op een bepaalde 
manier te handelen op basis van de verwachting dat de handelwijze tot een 
bepaalde uitkomst zal leiden. Het motivatieproces bestaat uit drie variabelen of 
trappen (zie figuur 5.1): 

1 De verwachting. Hiermee wordt de verhouding tussen de inspanning en de 
prestatie bedoeld. Hoe schat de medewerker de situatie in dat een geleverde 
inspanning ook daadwerkelijk tot de gewenste prestatie gaat leiden? 

De instrumentaliteit. Hiermee wordt de verhouding tussen de prestatie en de 
beloning bedoeld. Leidt de goede prestatie wel tot bepaalde opbrengsten voor 
de medewerker? 

De waarde. Hiermee wordt de aantrekkelijkheid van de beloning bedoeld. 


Nn 


wo 


FIGUUR 5.1 DE VERWACHTINGSTHEORIE VAN VROOM UITGEWERKT IN EEN VOORBEELD 


Prestatie / Beloning 


emma 


Als ik veel/hard werk, Zal die hogere omzet mij Welke waarde hecht ik aan 
zal ik dan meer omzet een extra bonus geven? die bonus? 
behalen? 


Bron: Peter Thuis, Toegepaste organisatiekunde, Wolters-Noordhoff, 2003 


Volgens de verwachtingstheorie zal een medewerker meer inspanningen verrichten: 
— naarmate hij de kans hoger inschat om goede resultaten te behalen; 

— naarmate de kans groter is dat daaraan bepaalde beloningen vastzitten; 

— naarmate de beloningen voor hem meer waard zijn. 


De mate van motivatie wordt binnen de verwachtingstheorie gezien als de vol- 
gende functie: 


Mate van motivatie = verwachting x instrumentaliteit x waarde 


Belangrijk is in te zien dat de variabelen niet los van elkaar gezien kunnen worden, 
maar een drie-eenheid vormen. Managers die motivatie van medewerkers willen 
sturen of beïnvloeden, moeten daarom ook het totaalplaatje in ogenschouw nemen. 


5.3 PERSOONLIJKHEID 


Als we over personen praten, hebben we veelal een beeld van de persoon in ons 
hoofd. Het is een ‘doorzetter’ of ‘niet mee te werken’ of ‘wel erg uitbundig’. Op dat 
moment zijn we bezig iemands persoonlijkheid te typeren. We vatten deze samen 
in een korte aanduiding. Op basis van ervaringen met de persoon of wat we van 
hem hebben gehoord, typeren we de persoon. Ook hebben we een beeld van het 
gedrag dat bij een bepaalde persoonlijkheid hoort. Aan de hand van de typering van 
de persoon verklaren of voorspellen we dus zijn gedrag. 
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ADVIES 


De nachtmerrie van de persoonlijkheidstest 


Werkgevers in West-Europa kijken gebruikte methode flauwekul is? Verme- _ Zeker als je je bewust bent van de 
steeds meer naar de persoonlijkheid ren wijst op het Forer-effect. De neiging (zeer) beperkte waarde van de meeste 
van medewerkers. Want, zoals onder- om beschrijvingen die op maat’ gemaakt _ testen. Maar je als een mak schaap in 
nemer Richard Branson van Virginhet __ lijken als juist te ervaren, terwijl ze in een pseudowetenschappelijk hokje, 
zei: De meeste vaardigheden kun je feite zo algemeen en vaag zijn dat ze kwadrant of kleur laten lokken door 
leren, maar het is moeilijk om de per- over iedereen zouden kunnen gaan. je HR-afdeling? Niet meer doen! Zo'n 
soonlijkheid van mensen te trainen: type wil je toch niet zijn? 

Misschien moeten we het daar ook 
De populairste manier binnen bedrij- gewoon bij laten. Zelf aan het den- Bron: NRC Handelsblad, 18 januari 2014 
ven om de persoonlijkheid van iemand ken worden gezet is tenslotte prima. 


te bepalen, is de psychologische test. 
Jaarlijks ondergaan duizenden mensen 
een MBTI-test, een DISC-assessment, 
HBDI, Enneagram, Management Drives, 
Spiral Dynamics en ga zo maar door. 


Een van de scherpste critici is de Vla- 
ming Patrick Vermeren, auteur van het 
boek De HR-Ballon. Daarin fileert hij op 
vermakelijke wijze de ene na de andere 
neptheorie waar HR-professionals 

hun dagen en adviseurs hun zakken 
mee vullen. Volgens Vermeren komt 

de populariteit van dat categoriseren 
vooral voort uit onze behoefte aan 
zekerheid en houvast in de complexe 
wereld van het menselijke gedrag. 


Maar hoe kan het dat we ons vaak wél 
herkennen in testuitslagen? Ook als de 


Persoonlijkheid Een persoonlijkheid is de combinatie van psychologische kenmerken waarmee een 
persoon kan worden getypeerd. Evenals bij motivatie is door vele personen op 
verschillende manieren naar persoonlijkheid gekeken. Voor organisaties is het van 
belang inzicht te hebben in deze materie, omdat er een ‘fit’ moet zijn tussen de 
kenmerken van de persoon en de kenmerken van de functie. 


Veel onderzoekers hebben zich beziggehouden met het ontwikkelen van een 
model om persoonlijkheid te typeren. In deze paragraaf besteden we aandacht aan 
twee modellen: 

— het Enneagram (subparagraaf 5.3.1); 

— de Myers-Briggs Type Indicator (subparagraaf 5.3.2). 


5.3.1 Enneagram 

Enneagram Het Enneagram is eeuwenoud. Het woord Enneagram is Grieks en staat voor 
‘enneas’ en ‘gramma’, respectievelijk ‘negen’ en ‘iets wat geschreven is’. Het is 
een eeuwenoud model om menselijke persoonlijkheid te beschrijven en gedrag te 
verklaren. In de jaren zestig en zeventig hebben psychologen in de Verenigde Sta- 
ten het model voor de hedendaagse tijd toepasbaar gemaakt. 
Het Enneagram wordt weergegeven in een cirkel, met daarin een negenpuntige 
figuur. Elke punt van de figuur staat voor een persoonlijkheidstype (zie figuur 5.2). 
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FIGUUR 5.2 HET ENNEAGRAM 


De bemiddelaar 


De perfectionist 


De levensgenieter De gever 


kiiesceptcus De succesvolle werker ik 


De waarnemer De romanticus 


Het Enneagram gaat ervan uit dat iedere persoon één basistype in zich heeft. Dit 
basistype verandert of verdwijnt niet. Wel is het mogelijk dat een persoon zich van- 
uit ‘zijn’ basistype verder kan ontwikkelen, maar in de kern verandert of verdwijnt 
het basistype niet. lemand ontwikkelt zich als het ware vanuit het basistype in de | 
breedte en/of diepte. 


Het Enneagram bestaat uit negen persoonlijkheidstypen.! 

1 De perfectionist: 

— kan goed evalueren; 

— vindt dat iets verantwoord en rationeel te staven moet zijn; 

— is kritisch in vraagstelling naar vooral definities en onderliggende principes; 
— kan goed redeneren, argumenteren en discussiëren; 

— overziet de consequenties van woorden en daden; 

— ergert zich aan mensen die pretenderen iets te kunnen; 

— wil geen fouten maken, is bang ze te maken; 


! 
4 
— houdt niet van collega's die snel tevreden zijn; 
— ergert zich met name aan onkunde, nonchalance en domheid; 


ee 


— heeft moeite met emotionele uitlatingen. 


2 De gever: 

— is spontaan: als iets er is, mag het er ook uit; 

— voelt aan wat andere mensen nodig hebben; 

— is sociaal vaardig; 

— vindt menselijk contact belangrijk; 

— heeft makkelijk contact met eigen emoties; 

— is persoonlijk geëngageerd, brengt diepgang in persoonlijke belangrijke relaties; 

— heeft moeite met grenzen stellen aan zijn ‘behulpzaamheid!; 

— heeft moeite met grenzen van anderen te herkennen/respecteren; 

— heeft moeite met het doseren van emotionele explosies; 

— besteedt veel aandacht aan behoeften van anderen en soms te weinig aan 
zichzelf; 

— moet oppassen dat hij of zij niet te veel op zoek gaat naar waardering. 
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De succesvolle werker: 

vindt succes behalen belangrijk: the sky ís the limit; 

heeft wilskracht, waar een wil is, is een weg; 

is effectief en efficiënt, de snelste weg is de beste, ongeacht de consequenties; 
kan goed doelen realiseren; 

kan complexiteit herleiden tot eenvoud; 

voelt aan wat ‘in’ is en wat de potentie daarvan is en kan hier goed op 
inspelen; 

heeft een positieve manier van praten, denken en doen en heeft een dynami- 
sche en energieke verschijning; 

vindt dat iets waardevol is als het nuttig is; 

kan niet tegen falen; 

kan moeilijk onderkennen wat niet goed gaat. 


De romanticus: 

vindt mededogen belangrijk in deze wereld; 

heeft gevoel voor esthetiek, iets moet moo! zijn; 

vindt authenticiteit van belang; 

is goed in analyseren, kan de vinger snel op de wond leggen; 
heeft rijke verbeelding en ethische visie; 

is afwisselend introvert en extrovert; 

heeft een intense expressie van woorden en gebaren; 
houdt niet van oppervlakkige contacten en small talk; 
is creatief in zijn levenswijze; 

weet niet altijd een positief zelfbeeld te schetsen. 


De waarnemer: 

is afstandelijk, mengt zich niet in andermans zaken; 
vindt zelfbeschikking een hoog goed: ik moet zelf bepalen wanneer ik iets 
(privé) deel met anderen; 

vindt autonoom zijn belangrijk; 

kan zich goed verdiepen in bepaalde onderwerpen; 
kan eigen vakkundigheid geduldig opbouwen; 

kan goed alleen zijn; 

weet complexiteit goed te ordenen; 

is goed in concepten uitwerken; 

is discreet en kan goed een geheim bewaren; 

kan niet tegen afhankelijkheid. 


De loyale scepticus: 

vindt loyaliteit een groot goed, afspraak is afspraak; 

vindt de praktische toepasbaarheid belangrijk, ik moet weten wat ik ermee kan; 
vindt kracht van belang, je moet in deze maatschappij sterk staan; 

is punctueel in concrete uitvoering van taken; 

kan fouten goed detecteren; 

is goed in het ontwerpen van structuur en procedures; zoekt naar concrete 
oplossingen; 

heeft een hoog tempo van denken en meestal ook van doen en spreken; 

kan de omgeving snel afscannen op wat er is, wie er zijn en of er wat loos is; 
heeft moeite met fouten maken; 

heeft moeite met toegeven van eigen tekortkomingen. 
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7 De levensgenieter: 

— is gefascineerd, de wereld is fascinerend; 

— functioneert minder goed wanneer hij of zij niet enthousiast is; 

— vindt het buitengewone aantrekkelijk en het gewone enggeestig; 

— is veelzijdig en ziet veel invalshoeken om iets te benaderen; 

— ziet diverse opties en is niet voor één gat te vangen; 

— is een vlotte prater en boeiende verteller; 

— kan ideeën genereren; 

— verlegt grenzen; is gericht op mogelijkheden en ziet potentieel; ontwikkelt dan 
ook makkelijk een nieuwe visie; 

— heeft moeite met routine, beperkingen, maatregelen en ernst en grenzen; 

— praat veel over emoties maar toont ze zelden. 


8 De baas: 

— vindt resultaat van belang; 

— is direct, uitstellen is afstellen; 

— heeft een uitdaging nodig; 

— heeft wilskracht, als ik iets wil dan krijg ik het gedaan; 
— is de natuurlijke leider; kan goed delegeren; 

— kan de zwakke plek bij een ander goed detecteren; 

— is een gevatte prater met humor; 

— is beschermend; komt op voor zichzelf en vrienden; 

— heeft respect voor opponenten die hem durven te weerstaan en te bevechten; 
— wil niet emotioneel kwetsbaar zijn. 


9 De bemiddelaar: 

— vindt verbondenheid en eenheid in de groep belangrijk; 

— streeft naar harmonie, balans en evenwicht; 

— voelt zich onprettig als de sfeer niet goed is; 

— vindt mensen evenwaardig, in de basis is ieder mens even belangrijk; 

— gelooft in goedheid van mensen, in ieder mens zit iets goeds; 

— is behulpzaam, zorgzaam en dienstverlenend; kan goed onpartijdig zijn; 

— is een geduldige en meestal ook een harde werker; is veelzijdig en relativerend; 

— is meestal vriendelijk en straalt volgens de omgeving rust uit; wordt niet snel 
echt kwaad; 

— heeft moeite met conflicten waarbij hij of zij persoonlijk is betrokken; 

— kan niet goed ‘nee! zeggen en grenzen stellen. 


Het Enneagram gaat ervan uit dat er drie soorten intuïties zijn hoe mensen de 
wereld ervaren: denken, voelen en fysiek gewaarworden. Deze drie soorten intui- 
ties hebben een relatie met een lichaamsdeel: 

1 denken — het hoofd; 

2 voelen — het hart; 

3 fysiek gewaarworden — de buik. 


Hiermee komt het idee terug dat iedere persoon alle drie de intuities gebruikt, maar 
dat er één dominant is; één basistype is dominant aanwezig. Vanuit deze intuïties 
wordt een vertaling gemaakt naar de negen persoonlijkheidstypen. In hoofdlijnen 


komt dit op het volgende neer, zonder het idee te geven dat het om karikaturen gaat: 


— De persoonlijkheidstypen 5, 6 en 7 zijn op het hoofd gerichte typen. Deze per- 
soonlijkheidstypen hebben een sterke gerichtheid op het denken en hun basis- 
emotie is angst. 
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hen ditdse 


De negen persoonlijkheidstypen 
en hun specifieke kenmerken 


Type 1 


meren 


maken 


Stijl van leidinggeven 


Weloverwogen, argu- 
menterend, correct, 
veeleisend 


Aardig gevonden moe- 
ten worden 


Met gevoel, wil expliciete 
waardering ontvangen, 
geen typische leider 


Type 3 


Type d 


Type 5 


Resultaatgericht, 
enthousiasme 


Ethische visie, rijke ver- 
beelding 


Positief, dynamisch, het 
doel heiligt de middelen 


Weinig structureel, geen 
leider van nature 


Inhoudelijk gericht, geen 
leider van origine 


Type 6 


Geen controle over situ- 
atie hebben 


Op basis van regels 
en procedures, loyaal, 
moeite met delegeren 


Type 7 


Beperking van eigen 
vrijheid 


Losjes, geen grote 
behoefte aan leiderschap 


Type 9 


Obstakels overwinnen, 
delegeren 


Eigen zwakte 


Natuurlijke leider, zelf- 
verzekerd, ongeduldig 


Harmonie bewaren, 
bemiddelen 


Conflicten, nee zeggen 


Rust uitstralend, bin- 
dende factor, niet altijd 
duidelijk 


Bron: www.ntermediair.nl 
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Groeipunt 


Type 7 

Losser, toelaten van 
humor, plezier als doel 
op zichzelf 


Type 4 
Echtheid van invoelen 
van pijn van de ander 


Type 6 


Loyaler, kritscher 


Type 1 
Rationeler 


Type 8 
Naar buiten treden 


Type 9 
Rustiger, meer vertrou- 
wen hebben in omgeving 


Type 5 
Stilstaan, ook bij minder 
leuke zaken 


Type 2 

Empathischer, uiten van 
gevoelens 

Type 3 

Doelgerichter, voor zich- 
zelf leren opkomen 


— De persoonlijkheidstypen 2, 3 en 4 zijn op het hart gerichte typen. Deze typen 
hebben een sterke gerichtheid op hun gevoel. Belangrijk voor dit type is het 
belang van relaties en wat anderen van hem vinden. De basisemotie van dit 
type persoonlijkheid is schaamte. 

— De persoonlijkheidstypen 1, 8 en 9 zijn op de buik gerichte typen. Dit type persoon- 
lijkheid heeft een gerichtheid op het ‘zijn’ van dingen en van zichzelf. Ze hebben 
een grote drang te laten zien dat ze belangrijk zijn, dat ze iets betekenen. Mensen 
binnen dit type hebben snel een gevoel van schuld. Hun basisemotie is woede. 


Wat is het nut van het Enneagram? In eerste instantie geeft het Enneagram de 
mogelijkheid om iemand inzicht te geven in zichzelf. Wat voor type ben ik? Wat zijn 
mijn persoonlijkheidskenmerken? Waar ligt mijn kracht? Hoe zou ik mijn basistype 
verder kunnen ontwikkelen, of kan ik me meer bewust zijn van de ‘scherpe kantjes’ 
ervan. Welke stijl van leidinggeven past bij mijn type? Waar liggen de valkuilen voor 
mogelijke stress? Het Enneagram wordt hier individueel gebruikt en toegepast. 

Er zijn ook andere manieren om het Enneagram te gebruiken. Het instrument kan 
ook goed gehanteerd worden in relatie met anderen. In het samenwerken met 
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anderen word je geconfronteerd met mensen met (veelal) een ander basistype. 
Het zich hiervan bewust zijn is al een goede stap in de richting om tot betere com- 
municatie en samenwerking te komen. 


Ook vanuit het management kan het model goed gebruikt worden. Welke per- 
soonlijkheidstypen zijn succesvol in functies of uit wat voor typen moet een team 
worden samengesteld om het doel zo succesvol mogelijk te realiseren? Ook bij het 
coachen van medewerkers biedt het een handvat. Beter inzicht bij het aansturen 
van mensen is mogelijk. 


5.3.2 Myers-Briggs Type Indicator? 

Een model dat veel wordt toegepast, is de Myers-Briggs Type Indicator (1980). 
Rond 1920 heeft de psychiater Carl Jung de basis gelegd van dit model. Op basis 
van zijn werk hebben B. Myers en K. Briggs het model verder uitgewerkt. Het 
model probeert aan de hand van persoonlijkheidskenmerken iemands persoonlijk- 
heid vast te stellen. 

Binnen het model wordt ervan uitgegaan dat mensen voorkeuren hebben. Deze 
voorkeuren verklaren in grote mate iemands gedrag. Aangezien mensen verschil- 
lende voorkeuren hebben, is het gedrag van mensen verschillend. De voorkeuren 
worden weergegeven in de volgende vier schalen: 

1 Sociale interactie: extravert of introvert; 

2 Verzamelen van gegevens: aftastend of intuïtief; 

3 Beslissingsproces: rationeel of gevoelig; 

4 Stijl van beslissingen nemen: beoordelend of opmerkzaam. 


Mensen hebben met betrekking tot deze vier schalen voorkeuren. Ze kiezen 
voor de linker- of rechterpositie. Opgemerkt moet worden dat de ene voorkeur 
niet beter of slechter is dan een andere. Hierna wordt weergegeven wat ver- 
staan wordt onder de verschillende posities op de schalen. Myers en Briggs heb- 
ben de voorkeuren een letter gegeven (eerste ‘letter’ van het Engelse woord). 


1 Sociale interactie of ‘opladen’: 

— Extravert/extraversion (E): de persoon heeft voorkeur om energie te halen uit de 
buitenwereld, zoals uit activiteiten, mensen en dingen. De persoon is gericht op 
actie, het ervaren van dingen en is breed georiënteerd. 

— Introvert/introversion (I): de persoon heeft voorkeur om energie te halen uit 
de innerlijke wereld, zoals gedachten, gevoelens en ideeën. De persoon is 
verlegen en teruggetrokken en wil zich concentreren op een beperkt aantal 
gebieden. 


2 Verzamelen van gegevens of ‘waarnemen’: 

Aftastend/sensing (S): de persoon heeft voorkeur zich te concentreren op infor 
matie verkregen via verbanden, patronen en betekenissen. 

Intuïtief/intuition (N): de persoon heeft voorkeur zich te concentreren op infor 
matie verkregen via de vijf zintuigen en op praktische toepassingen. 


w 


Beslissingsproces of ‘beslissen’: 
Rationeel/thinking (T): de persoon heeft voorkeur om beslissingen te baseren 
op logica en een objectieve analyse. De persoon is niet gevoelig voor emoties 
van anderen. 
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— Gevoelig/feeling (F): de persoon heeft voorkeur om bij beslissingen rekening te 
houden met wat belangrijk is voor mensen. De persoon houdt rekening met 
anderen en is uit op harmonie. 


4 Stijl van beslissingen nemen of ‘leven’: 

— Beoordelend/judging (J): de persoon heeft voorkeur voor een geplande, georga- 
niseerde levenshouding. De persoon heeft duidelijke doelen en is hierop gericht. 

— Opmerkzaam/perceiving (P): de persoon heeft voorkeur voor een flexibele, 
spontane aanpak en houdt alle opties open. De persoon is flexibel en past zich 
gemakkelijk aan. 


Door een persoon keuzes te laten maken aan de hand van een veelheid aan vragen, 
wordt duidelijk welke posities deze persoon inneemt op deze vier schalen. Er zijn 
acht mogelijke posities in te nemen. Als we deze posities met elkaar gaan combine- 
ren, ontstaan zestien typen. lemand kan dus een INFJ-type zijn. 


We geven een voorbeeld. Een INFJ-type is introvert, intuïtief, gevoelig en beoorde- 
lend.3 

Beschrijving: de persoon staat redelijk sterk in zijn schoenen, is consciëntieus 

en begaan met anderen. Hij heeft doorzettingsvermogen, is origineel en wil 

doen wat nodig of gewenst is. Hij wordt gerespecteerd vanwege zijn sterke principes. 


Ook kan deze indicator gehanteerd worden bij het verklaren van individueel 
gedrag, persoonlijke ontwikkeling, teambuilding, communicatieverbetering en 
coaching. 


5.4 ATTITUDE 


Het laatste individuele begrip waarbij we stilstaan is attitude of houding. Een atti- 
tude is een (relatief stabiele) houding ten opzichte van een onderwerp. Dit onder- 
werp kan divers zijn: een persoon, een situatie, een voorwerp, een organisatie 
enzovoort. ledereen heeft wel een houding ten opzichte van bepaalde onderwer- 
pen. Aan de hand van opgedane ervaringen in het verleden ontstaan attitudes. 

Dit kunnen ervaringen zijn geweest in de kinderjaren, studie, groepen waartoe je 
behoort en natuurlijk ook de ervaringen in het werk. Attitudes worden gedurende 
het gehele leven gevormd en kunnen aan de hand van bepaalde situaties verande- 
ren. Attitudes zijn dus niet erfelijk. 

Interessant is dat een attitude een sterke relatie heeft met gedrag. Als iemand een 
bepaalde attitude heeft ten opzichte van een bepaald onderwerp, handelt hij er ook 
naar. Voor organisaties is het van belang te weten hoe bepaalde attitudes ontstaan 
en wat de consequentie van bepaalde attitudes is voor gedrag. Inzicht hierin geeft 
de mogelijkheid te sturen, te coachen of hiermee rekening te houden bij het aan- 
nemen of selecteren van medewerkers. Ongewenst gedrag van iemand kan wor- 
den geanalyseerd en mogelijk bijgestuurd door de persoon inzicht te geven in het 
ontstaan van zijn houding op grond van ervaren situaties. 


arran 
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Speelt DiCaprio antiheld of held? 


CIJFERS & TRENDS 


In Londen en New York spiegelt een de humor en het succes hebben een te worden. De kleding van Belfort 
generatie van jonge bankiers zich al ander effect. De aankomende bankiers wordt opvallend veel gedragen in de 
aan Jordan Belfort, de door Leonardo hebben Belfort in de armen gesloten, City. En de prijzen voor privévertonin- 
DiCaprio gespeelde oplichter uit de ondanks het feit dat hij uiteindelijk gen voor bankpersoneel zijn gestegen 
kaskraker The Wolf of Wall Street. Hij moet afkicken en voor drie jaar achter van 1.500 tot 4.500 pond (5.460 euro). 
splitst de kleine beleggers waardeloze de tralies belandt. In New York, waar 

aandelen in de maag. De verdiende een speciale filmvoorstelling werd Zakenbanken gebruiken de film om 
miljoenen aan provisies worden gehouden op een steenworp afstand jong, aankomend talent iets te leren 
daarna over de balk gegooid en besteed van Goldman Sachs, juichten bankiers over verkooptechnieken. 

aan Ferrari's, luxejachten en Fellini- elke keer als Belfort de cocaïne aan- 

achtige orgieën met busladingen pros- sneed. Bron: de Volkskrant, 29 januari 2014 

tituees. De door DiCaprio neergezette DiCaprio is in het financiële district 

zelfverzekerde en charmante Belfort, van Londen zelfs bezig een folk hero 


Een attitude heeft drie aspecten: 

1 Cognitief aspect. Het cognitieve aspect heeft te maken met kennis. Door het 
gebruikmaken van allerlei bronnen krijgt iemand informatie over onderwerpen. 
Deze kennis kan ook verkregen zijn door het ervaren van bepaalde zaken. 

2 Affectief aspect. Het affectieve aspect heeft te maken met gevoelens of emo- 
ties. Gevoelens hebben een sterke invloed op iemands attitude. Het is daarom 
het belangrijkste aspect binnen de vorming van een attitude. 

3 Gedragsaspect. Op basis van informatie en emoties is iemand geneigd 
bepaald gedrag te vertonen. 


Deze drie aspecten hebben invloed op iemands attitude. 


5.5 MOTIVEREN VAN MENSEN 


In deze paragraaf komen onderwerpen aan bod die te maken hebben met hoe 
organisaties c.q. managers proberen hun medewerkers te motiveren. Hierbij moet 
niet alleen gedacht worden aan financiële prikkels, maar ook aan de manier waarop 
taken worden geformuleerd en doelstellingen worden gesteld. 


5.5.1 Motiveren door financiële prikkels 

Het is een algemeen gegeven dat financiële prikkels leiden tot verhoging van moti- 
vatie. Uit onderzoek blijkt echter dat dit meestal een kortetermijnprikkel is en dat 
meer inkomen niet op de eerste plaats staat als belangrijk motief voor werk. Een 
uitdagende baan en persoonlijke ontwikkeling staan meestal hoger. Financiële prik- 
kels blijven mensen echter in beweging brengen. Financiële prikkels worden vorm- 
gegeven in een stuk prestatiebeloning. Bij prestatiebeloning krijgt de medewerker 
een loonsverhoging in verhouding tot de bijdrage die hij levert aan de afgesproken 
prestatie. Prestatiebeloning is een voorbeeld van werkextrinsieke motivatie (zie 
paragraaf 5.2). 
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DUURZAAM ONDERNEMEN 


Geld is niet alles, weten ze in Bhutan 


In het Himalaya-koninkrijkje Bhutan Geluk, welvaart en rijkdom World Happiness Report: naast wel- 

wordt de voorspoed van het land niet wereldwijd vaart wegen ook politieke vrijheid, 

afgemeten aan de groei van het bruto Happy Planet Index: ranglijst op grond _ sociale netwerken, corruptie, geeste- 
í binnenlands product (bbp), maar aan van levensverwachting, welzijn eneco- _ lijke en lichamelijke gezondheid mee 
i het bruto nationaal geluk (bng). logische voetafdruk (New Economic (British Columbia University) 

Foundation): plaats 1: Denemarken 

Het succes van een land zou niet plaats 1: Costa Rica plaats 4: Nederland 

mogen worden afgemeten aan het plaats 76: Nederland plaats 156: _ Togo 

gemiddeld inkomen, maar aan vier plaats151: _ Oekraïne 

andere pijlers: de bevordering van Bron: de Volkskrant, 4 februari 2014, door Peter 

een duurzame sociaaleconomische de Waard 


ontwikkeling, behoud en bevordering 
van culturele waarden, behoud van het 
natuurlijk milieu en goed bestuur van 
ondernemingen. 


Het voorbeeld van Bhutan heeft er toe 
geleid dat Australië zijn eigen Unity 
Wellbeing Index heeft die de gaten 
moet vullen die het bbp niet meet. 


De Britse premier Cameron heeft 
inmiddels zijn Office for National Sta- 
tistics gevraagd het nationale welzijn 
te gaan meten. De voormalige Franse 
president Sarkozy heeft zelfs een serie 
concrete doelstellingen geformuleerd 
als geluksindicator: werk-levenbalans, 
| de stemming van de individuele men- 
sen en het aantal files. 


en mees 


Belangrijk is een goede relatie te vinden tussen de prestatie die geleverd moet 

| worden en de beloning die daartegenover moet staan. Dit is niet alleen een zaak 
tussen de organisatie en de individuele medewerker, maar steeds meer ook een 
maatschappelijk vraagstuk. Hoe hoog mogen de financiële prikkels van topmanagers 
zijn? Wat is nog maatschappelijk verantwoord? Veel organisaties hebben niet 
alleen voor het topmanagement vormen van prestatiebeloning ontwikkeld, maar 
ook binnen een brede laag van andere medewerkers binnen de organisatie. Presta- 
tiebeloning wordt meestal gekoppeld aan een bepaald basissalaris. Boven op dit 
basissalaris vindt dan een variabele beloning plaats. 
Financiële prikkels kunnen op velerlei manieren vorm krijgen. We zien dan ook in 
de praktijk velerlei verschijningsvormen. De meest voorkomende zijn: 

Bonussen — Bonussen. Dit is een eenmalige betaling voor het realiseren van een bepaald 
afgesproken prestatiedoel. Een bonus kan ook verkregen worden door een bij- 
zondere bijdrage geleverd te hebben. 

Winstdeling _— Winstdeling. Dit is een betaling in de vorm van een percentage van de 
behaalde nettowinst in een bepaald jaar. De hoogte van het bedrag is afhanke- 
lijk van de behaalde nettowinst. Het percentage is afgesproken. 

Aandelen-optieregeling — Aandelen-optieregeling. Dit is een betaling in de vorm van aandelen. De 
medewerker krijgt het recht om tegen een vastgestelde prijs aandelen te kun- 
nen kopen in de toekomst. 
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Belonen is zinloos, het gaat om de hormonen 


De verschillen in de wijze waarop men- dan zal de leidinggevende samen met leidinggevende kan gebruiken. Dit met 
sen op straf of beloning reageren lijken de medewerker moeten onderzoeken aandacht doen en het welgemeend uit- 
te maken te hebben met serotonine-en __ welk alternatief gedrag mogelijk effec- voeren zal tonen dat je investering in 
dopamineniveaus. Interessant, zul je tiever zal zijn. Dat gedragsplan gaat die medewerker resultaat levert. Beter 
zeggen, maar wat moet ik daar als lei- de medewerker vervolgens toepassen. dan alleen maar straffen of belonen… 
dinggevende mee? Moet ik soms eerst De resultaten nauwkeurig volgen en 

de hormoonniveaus vaststellen van de tijd nemen om te bespreken wat Bron: Management Team, 26 november 2013 
mijn medewerkers en dan bepalen hoe __ werkt en wat nog beter kan worden, is 

ik als leidinggevende daarop zal gaan de hulp die de medewerker van jou als 


reageren? Dat zou misschien mooi 
zijn, maar zover is Big Brother nog niet 

ontwikkeld … 

Gelukkig hoef je ook niets te weten van 

de hormoonspiegels om je gedrag als | 
manager te optimaliseren. We ervaren 
allemaal de effecten van beloning en 
straf, maar sommigen weten daar niet 
zelfstandig consequenties aan te ver- 
binden. Dáár ligt een taak voor je als 
leidinggevende. 


Als een medewerker negatieve resul- 
taten krijgt met zijn aanpak en tegelijk 
het gedrag niet aantoonbaar verandert, 
is het tijd voor doelgerichte feedback 
van de leidinggevende. Wil de minder 
flexibele medewerker echter enig 
zichtbaar nut halen uit die feedback, 


5.5.2 Motiveren door taakontwerp 

Zijn financiële prikkels een voorbeeld van werkextrinsieke motivatie, het motiveren 
van medewerkers via het werk zelf is een voorbeeld van werkintrinsieke motivatie. 
Uit onderzoek blijkt dat medewerkers die werkintrinsiek zijn gemotiveerd daaruit 
een hoge mate van werkbevrediging halen. Door een takenpakket samen te stel- 
len dat afgestemd is op de behoeften van de specifieke medewerker, wordt een 
medewerker intrinsiek gemotiveerd. De medewerker ziet er een uitdaging in en 
kan zich binnen zijn takenpakket verder ontwikkelen. Er zijn drie dimensies aan 
taken waarmee een takenpakket aantrekkelijk gemaakt kan worden: 


— Taakverrijking. Hier worden elementen van kwalitatief hoger niveau aan het Taakverrijking 
takenpakket toegevoegd. 

— Taakverruiming. Hier worden elementen van kwalitatief gelijk niveau aan het Taakverruiming 
takenpakket toegevoegd. 

— Taakroulatie. Hier wisselen medewerkers onderling taken uit. Taakroulatie 

Een manier om je eigen functie te ontwerpen is job crafting. Job crafting is een proac- Job crafting 


tieve, zelfstandige manier voor werknemers om de taken en grenzen van hun baan aan 
te passen. Werknemers geven hun baan opnieuw vorm op een manier die tevreden- 
heid, betrokkenheid en toewijding bevordert. Dat kan op allerlei manieren gebeuren. 
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ancagtaannn. 


In de eerste plaats zijn er de taken zelf. lemand kan de grenzen van zijn baan 
verleggen door meer of minder taken op zich te nemen, door de omvang van de 
taak uit te breiden of juist te beperken, of door iets te veranderen in de uitvoering 
van een taak. Dan zijn er de veranderingen in de manier waarop werknemers hun 
taken opvatten. Dat noemen we het cognitieve aspect. En dan is er het relationele 
aspect: mensen kunnen veel meer bevrediging uit hun werk halen door hun inter 
actie met andere collega's te veranderen. 


Het ‘herontwerpen’ van een baan is geen eenmalige gebeurtenis. Het is een pro- 

ces waarbij veel werknemers betrokken zijn en dat geleidelijk gaat. Het bestaat uit 

de volgende fasen: 

— Werknemers worden gemotiveerd om hun baan zelf in te richten. 

— Werknemers bedenken nieuwe mogelijkheden voor hun eigen baan en bepalen 
hoe dat eruit kan zien. 


Het eindresultaat is sterk gerelateerd aan de prestaties van de job crafter. Werkne- 
mers kunnen in het job crafting-proces proberen hun hartstocht te volgen in hun werk. 
Bovendien kunnen ze het initiatief nemen om hun werk zo te veranderen dat het inte- 
ressanter wordt en goed overleggen met de manager over veranderingen in het werk. 
Werkgevers zouden werknemers de ruimte moeten geven om werk naar hun hand te 
zetten, een werkomgeving te creëren die gebaseerd is op vertrouwen en in alle open- 
heid met werknemers praten over hoe ze hun werk zouden willen veranderen. 


Er zijn duidelijke verschillen tussen werknemers met hogere functies en werk- 
nemers met lagere functies. De hogere functies laten zich leiden door hun eigen 
opvattingen over de indeling van hun tijd en de tijd van anderen. De lagere functies 
| beschouwen de beschrijving van hun functie en de verwachtingen die anderen van 

hen hebben over het algemeen als een vast gegeven. Daardoor hanteren beide 

{ groepen verschillende strategieën: hogere functies passen hun verwachtingen en 

| gedrag aan op basis van de mogelijkheden die ze zien. Ze wijzigen hun prioriteiten 
en ze steken meer tijd in taken die ze zelf uitkiezen. De lagere functies passen eer 
der hun eigen verwachtingen aan om mogelijkheden te creëren voor job crafting. 
Ze steken hun tijd in het winnen van het vertrouwen van collega’s, waardoor ze zelf 
meer autonomie krijgen, of macht, die ze anders niet zouden hebben. 


ADVIES 


Meer loon krijg je zó ES 


— Laat je niet weerhouden door een crisis: je kunt goede 
__argumenten hebben het gesprek aan te gaan. 


lerzamel feiten: zet je prestaties op een rijtje zodat je 


el, je werkt in een 
oon nog gele wordt nah 
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Ook is er een aanzienlijk verschil in de manier waarop oudere en jongere vrijwil- | 
ligers hun baan inrichten. Oudere werknemers richten zich voornamelijk op de ; 
aanpassing van taken. Jongere werknemers houden zich bezig met alle vormen | 
van job crafting: het aanpassen van de taken, het veranderen van hun eigen opvat- | 
tingen over hun werk en het veranderen van de interactie met hun collega's. ! 
In de maatschappij van nu is het ook steeds logischer dat leidinggevenden een 
beroep zullen doen op het initiatief van de werknemers om hun baan zelf beter in 
te richten. Hoewel de vindingrijkheid van de werknemer zelf moet komen, kunnen 
leidinggevenden veel doen om werknemers te ondersteunen en aan te moedigen. 


Het onderwerp taakontwerp wordt verder behandeld in hoofdstuk 9 (subpara- 
graaf 9.2.1). 


5.5.3 Motiveren door het stellen van hoge 
doelstellingen 
De ‘lat hoog leggen’ bij het afspreken van doelstellingen blijkt een goede manier 
te zijn om mensen te motiveren. Het beste komt in de mensen naar voren bij het 
realiseren van de afgesproken hoge doelstellingen. Het motiveren door het stellen 
van hoge doelstellingen wordt de doelentheorie genoemd. Onder de doelentheorie _Doelentheorie 
wordt verstaan dat door het afspreken van specifieke doelstellingen de prestaties 
verbeteren. 
Niet alle afgesproken hoge doelstellingen leiden tot gemotiveerde werknemers. | 
De afgesproken hoge doelstellingen moeten aan een aantal voorwaarden voldoen. 
Deze voorwaarden zijn®: 
— de doelen moeten hoog, maar wel reëel zijn; 
— de doelen moeten gespecificeerd zijn; 
— de doelen moeten door medewerkers geaccepteerd worden; 
— er moet geregeld feedback over de voortgang zijn. 


Een hulpmiddel dat gebruikt kan worden bij het formuleren van doelstellingen is 
het SMART-principe. Het SMART-principe geeft aan waaraan een goede doelstel- SMART-principe 
ling moet voldoen: 

— Specifiek (S). Het doel moet zo concreet mogelijk worden omschreven. Het 
doel moet niet voor verschillende interpretaties vatbaar zijn en niet te algemeen 
geformuleerd zijn. 

— Meetbaar (M). Het doel moet kwantitatief zijn geformuleerd. Doordat het doel 
kwantitatief is geformuleerd is het doel controleerbaar. Er moet sprake zijn van 
een norm. 

— Acceptabel (A). Het doel moet ‘gedragen’ worden door de persoon of perso- 
nen die het doel moet(en) realiseren. 

— Realistisch (R). Het doel moet te realiseren zijn met aanvaardbare inspannin- 
gen. Het doel moet uitdagend zijn, maar niet onhaalbaar. 

— Tijdgebonden (T). Het doel moet binnen een bepaald afgesproken tijdpad 
behaald worden. 


Ï 
H 
bi 
bi 
| 
H 
| 


Voorbeeld van een SMART-doelstelling is: de omzet gemeten ín euro's van het pro- 
duct X moet in 2005 in Nederland gestegen zijn met 5%. 
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Emotionele intelligentie 


Voor- en nadelen van resultaatsturing en -beloning (SMART)® 


Voordelen 

Meer helderheid over te bereiken resultaten is het gevolg. 

Een explicietere aansturing van de bedrijfsprocessen is mogelijk. 

Het is een goed middel om naar de medewerkers te differentiëren in beloning 
afhankelijk van geleverde resultaten. 

Het versterkt de communicatie tussen leidinggevende en medewerker (explicite- 
ren van verwachtingen). 

Het geeft meer transparantie in de relatie tussen resultaten en de daaraan verbon- 
den variabele beloning. 

Door resultaatsturing wordt de gewenste cultuurverandering gestimuleerd: meer 
resultaatgerichtheid. 


Nadelen 

Leidinggevenden vinden het moeilijk om verschillen te maken tussen medewer 
kers. 

Kans op willekeur omdat resultaten soms moeilijk objectief meetbaar zijn. 
Resultaten van medewerkers zijn vaak onderling afhankelijk en dus niet goed toe 
te rekenen aan individuele medewerkers. 

Resultaatbeloning kan contraproductief werken als het de onderlinge concurrentie 
versterkt ten koste van de samenwerking. 


5.6 EMOTIONELE INTELLIGENTIE 


Een heel hoog intelligentiequotiënt, extra studies of specifieke technische kennis 
is mooi, maar het gaat om meer. Emotionele intelligentie (EQ) is net zo belangrijk, 
misschien wel belangrijker dan IQ. Emotionele intelligentie is breder dan alleen het 
vermogen anderen te begrijpen en in de omgang met anderen verstandig op te 
treden. Het gaat ook om de eigen persoonlijke emotie. Wie beter kan omgaan met 
zijn eigen emoties en zich niet voor emoties afsluit, kan een gespannen situatie 
beter inschatten en een dreigend conflict beheersen. 

Een algemene omschrijving van het begrip emotionele intelligentie is: een reeks 
van non-cognitieve vermogens, competenties en vaardigheden die iemands kans 
van slagen en het tegemoet treden van eisen en druk vanuit de omgeving beïn- 
vloeden. 


De vijf belangrijkste EQ-eigenschappen’ zijn: 

1 Zelfkennis. Mensen met een hoog EQ zijn zich bewust van wat ze voelen. 

2 Optimisme. Mensen met een hoog EQ denken positief over hun eigen moge- 
lijkheden en laten zich niet snel uit het veld slaan. 

3 Kunnen afzien. Mensen met een hoog EQ kunnen het opbrengen om te wer- 
ken aan iets wat ze op langere termijn willen. 

4 Empathie. Mensen met een hoog EQ kunnen zich goed verplaatsen in de 
gevoelens van anderen. 

5 Sociale vaardigheden. Mensen met een hoog EQ kunnen goed met zowel 
bekenden als vreemden omgaan. 
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INNOVATIE 


Niets voor nerds: de frontale aanval tegen 
emotionele intelligentie 


Niemand minder dan Adam Grant, 


auteur van hét boek van 2013 (Give and 


Take) heeft brandhout gemaakt van 


emotionele intelligentie. De notie EQ — 


tegenover IQ — is op de management- 
agenda geraakt door de wereldwijde 
bestseller van 1995: Emotionele Intel- 


ligentie van de auteur Daniel Goleman. 


Het boek ging in de eerste plaats over 
succes, over presteren door emoties 
goed te hanteren. Succesvolle men- 
sen zijn emotioneel intelligente 
mensen. 

Het bedrijfsleven omhelsde de term. 
Eindelijk kon het na assessment 
centra de nerds, de superanalytici, 
de brutalen, de bijna-autisten, of al 
wie net iets te veel intimideerde een 
mooi etiket opplakken: een gebrek 
aan emotionele intelligentie. 

Grant wijst er nu op dat wie beter 
kan omgaan met zijn emoties, ook 
zijn ware emoties beter kan verber- 
gen, en wie beter kan omgaan met 
andermans emoties, een manipula- 
tor eerste klas kan worden. Hij ver- 
wijst naar onderzoek dat aantoont 
dat hoe emotioneler en meeslepen- 
der de leider is, hoe minder kritisch 
zijn publiek is, hoe minder het snapt 
van de inhoud, maar hoe meer het 
denkt dat het er veel van onthouden 
heeft. 

Verontrustender is dat emotionele 
intelligentie positief zou correleren 
met prestaties/succes in beroepen 
waar mensen centraal staan (ver- 


koop bijvoorbeeld), maar negatief in 
beroepen waar technische aspecten 
centraal staan (accounting bijvoor- 
beeld). De verklaring zou een simpel, 
je kan maar één ding tegelijkertijd- 
modelletje zijn. Alle energie die je aan 
emoties hebt besteed, heb je niet aan 
techniek besteed. 


ledereen die met echte nerds werkt, 
weet dadelijk waarover dit gaat. Want 


nerds hebben al lang die afweging 
gemaakt: elke minuut die ze beste- 
den aan te trachten de lichaamstaal 
van hun collega te ontcijferen, is een 
minuut die ze niet kunnen besteden 
aan hun vak. En dat vak is al moeilijk 
genoeg, De rest is voor een ander. 


Bron: Trends, 6 februari 2014 


Het begrip emotionele intelligentie begon aan een grote opmars na de publicatie 
van Emotional Intelligence van de psycholoog en Harvard-docent Daniel Goleman 
in 1995. Zijn boek, Working with Emotional Intelligence (1998), zal de opmars nog 


versterken. 


Emotionele intelligentie is een vermogen dat van grote invloed is op ieder aspect 
van ons functioneren, en daarmee op persoonlijk en maatschappelijk succes. Zie 


tabel 5.1. 
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TABEL 5.1 VIJF COMPONENTEN VAN EMOTIONELE INTELLIGENTIE 
ee 


Component 
Zelfbewustzijn 


Zelfregulatie 


Motivatie 


Empathie 


Sociale vaardigheden 


Definitie 


— Het vermogen om je eigen gemoedstoestanden, gevoe- 
lens en drijfveren te herkennen en te begrijpen, alsmede 
het effect hiervan op anderen 


— Het vermogen om destructieve impulsen of gemoedstoe- 
standen te beheersen of in een andere richting te leiden 


— Een passie om te werken voor meer dan geld en/of status 
— De neiging om goals te bereiken met veel energie en 
vastberadenheid 


— Het vermogen om de emotionele achtergrond van ande- 
ren te begrijpen 

— De vaardigheid om anderen te behandelen op een wijze 
die past bij hun emotionele reacties 


— Vaardig in het managen van relaties en het bouwen van 
netwerken 

— Het vermogen om gemeenschappelijke belangengebie- 
den te identificeren 


Bron: Daniel Goleman, Working with Emotional Intelligence, Bantam Books, 1998 


Kenmerk 


— Zelfvertrouwen 
— Realistisch zelf-assessment 
— Zelf-relativerend gevoel voor humor 


— Betrouwbaar en integer 
— Kan goed omgaan met ambiguïteit 
— Staat open voor veranderingen 


— Sterke drang om te presteren 
— Optimisme, zelfs als dingen kunnen mislukken 
— Sterk commitment aan de organisatie 


— Ervaring in het ontwikkelen en behouden van talent 

Cross-culturele sensitiviteit 

— Ervaring in het verrichten van diensten voor cliënten en 
klanten 


— Effectief in het doorvoeren van veranderingen 
Beïnvloedingsvermogen 
— Ervaring in het ontwikkelen en het leiden van teams 


5.7 OVERBELASTING, STRESS(PREVENTIE) 
EN BURN-OUT 


De medewerker wordt psychisch sterk beïnvloed door de ervaringen die hij in zijn 
werk opdoet en de gebeurtenissen die zich daar voordoen. Zo dringt het werk door 
in het privéleven en de vrijetijdsbesteding van de medewerker. Voornamelijk nega- 
tieve emoties oefenen de grootste invloed uit op het privéleven. Een medewerker 
die niet gelukkig is op zijn werk zal dat in zijn privéleven ook niet makkelijk worden, 
ongeacht de tijd die hij thuis doorbrengt of het aantal malen dat hij op vakantie 
gaat. Opvallend is dat emoties bijna altijd naar één richting doorwerken, namelijk 
van werk naar privéleven. Tijdens het werk wordt er nog maar nauwelijks aan het 
gezin of aan vrije tijd gedacht. Toch kunnen grote privéproblemen wel degelijk van 
invloed zijn op de kwaliteit van het werk. 

Hierna besteden we achtereenvolgens aandacht aan overbelasting, stress, stress- 


preventie en burn-out. 
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DUURZAAM ONDERNEMEN 


Ook met 67 nog fluitend naar je werk 


Dat we langer moeten doorwerken, 

ìs voor iedereen wel duidelijk. En hoe 
zorg je dat je ook op je 67ste nog met 
plezier naar je werk gaat, in plaats van 
uitgeblust op de bank zit zonder baan? 


Bijscholen 

Continu zijn er op de werkvloer nieuwe 
ontwikkelingen en veranderingen. 
Bijscholing is belangrijk nu we langer 
moeten doorwerken. Niet alleen voor 
oudere werknemers, maar ook voor de 
jongere generatie. 


Solliciteren 

Waar bijscholing vooral gericht is op 
het verdiepen van de vakinhoudelijke 
kennis, zijn er nog tal van andere vaar- 
digheden die van pas kunnen komen 
op de werkvloer. Bijvoorbeeld goed 
kunnen solliciteren, een cv bijhouden, 
heldere presentaties geven of correct 
taalgebruik. Die basisvaardigheden 
worden met de jaren vaak vergeten. 
Dat kan door regelmatig te blijven sol- 
liciteren, ook als een werknemer niet 
direct op zoek is naar een nieuwe baan. 
Dit soort vaardigheden worden vaak 
vergeten, terwijl ze essentieel zijn om 
te onderhouden. 


5.7.1 Overbelasting 


Gezondheid 

Het begint met een leesbril. Een paar 
jaar later pijn in de onderrug van het 
lange zitten op die bureaustoel. Met de 
jaren manifesteren zich, in meerdere 
of mindere mate, ook de gezondheids- 
klachten. Als gevolg daarvan krijg je 
een arbeidspopulatie met een wat 
lagere belastbaarheid. Zo is de kracht 
en conditie van een 60-jarige 20 tot 30 
procent lager dan die van een twintiger. 
Natuurlijk helpt het standaard-rijtje: 

fit blijven, voldoende bewegen en 
gezond eten. Maar het belangrijkst 

is dat het werk wordt afgestemd op wat 


een werknemer aankan. Jobcrafting: je 
moet ervoor zorgen dat de afstemming 
tussen jou en je werk goed is. 


Bron: de Volkskrant, 26 februari 2014 


kaywa.me/g5E5m 


Er kunnen vier verschillende vormen van overbelasting worden onderscheiden, 


namelijk: 


1 Emotionele overbelasting. Deze factor heeft de grootste invloed op het privé- 
leven. Hiermee wordt aangegeven dat zorgen, problemen, voldoening of plezier 


Emotionele 
overbelasting 


mee naar huis worden genomen. De stemming wordt bepaald door de posi- 
tieve of negatieve ervaringen van de afgelopen werkdag. 


2 Fysieke overbelasting. Na een drukke en inspannende dag komt de mede- 


Fysieke overbelasting 


werker zeer vermoeid thuis. Zijn enige belangstelling gaat nog uit naar eten, 
wat voor de tv hangen en slapen. De fysieke kracht en tijd ontbreken voor een 


levendig privéleven. 


3 Attitude- en gedragsoverbelasting. De opvattingen en gedragingen in het prí- 
véleven zijn sterk gerelateerd aan de ervaringen op sociaal gebied die de mede- 


Attitude- en 
gedragsoverbelasting 


werker in zijn werk heeft. Zo zal een medewerker in een functie die een keiharde 
opstelling vereist en weinig ruimte laat om gevoelens te tonen ook privéproble- 
men krijgen met het tonen van gevoelens van aanhankelijkheid en tederheid. 


4 Existentiële overbelasting. Hierbij wordt gesteld dat mensen die ontevreden 
zijn met hun baan eerder psychische problemen hebben dan anderen. Zo kan 


Existentiële 
overbelasting 


een mislukte carrière een diepe depressie veroorzaken die zich uitstrekt over 


alle aspecten van het leven. 
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Vanwege het langdurig onder spanning staan wordt de medewerker ongevoelig 
voor gebeurtenissen in het privéleven en zal zijn vermogen nog te genieten van 
zaken als hij vrij is verminderen. 

Emotionele uitingen zoals genot, verdriet, woede en plezier worden onderdrukt. 
Kenmerkend is tevens een psychische afwezigheid of zoals Fransen zeggen: Il 
n'est pas disponible; 


5.7.2 Stress 
Stress is de belangrijkste oorzaak van het optreden van overbelasting. Bij stress 
Stress als toestand kan een onderscheid worden gemaakt tussen stress als toestand en stress als een 
proces. Onder stress als toestand wordt verstaan: de psychologische en lichame- 
lijke situatie die ontstaat wanneer aan een persoon eisen worden gesteld waaraan 
Stressproces hij niet kan voldoen. Het stressproces kan worden gezien als de lichamelijke, psy- 
chologische en sociale veranderingen die samenhangen met de stresstoestand. 
Michigan-model De gevolgen hiervan zijn samengevat in het zogenoemde Michigan-model. In dit 
model wordt een bruikbare samenvatting gegeven van een aantal stadia in het 
stressproces (zie figuur 5.3). 


Ì 


FIGUUR 5,3 HET STRESSPROCES VOLGENS HET MICHIGAN-MODEL 


Omgeving 


Eisen en 
bedreigingen 
vanuit het werk 


Gevoelens 


van stress Gezondheid 


Stressreacties 


Persoonlijkheid 


In het Michigan-model wordt de beïnvloeding van de gezondheid van een persoon 

door stress voorgesteld als een keten van gebeurtenissen. Eisen en bedreigingen 

vanuit het werk kunnen leiden tot gevoelens van stress die vervolgens lichamelijke 
en psychische reacties veroorzaken en op den duur de gezondheid beïnvloeden. 


Het al dan niet verergeren van de problemen hangt af van persoonlijkheids- en 
omgevingsfactoren. 


De persoonlijkheidsfactoren kunnen worden onderverdeeld in: 

— effectversterkende factoren, zoals een overmatige en agressieve werkgericht- 
heid en bijv. de behoefte van een persoon om zich af te zonderen van mensen; 

— effectbeschermende factoren, zoals goede sociale contacten, zelfvertrouwen, 
flexibiliteit en een goede lichamelijke conditie. 


De omgevingsfactoren zijn: 

— fysieke arbeidsomstandigheden 
— ergonomische factoren 

— veiligheidsrisico's 

— werk- en rusttijden 

— reistijden en -omstandigheden 
— privéomstandigheden. 


Er is echter een aantal kenmerken van een werksituatie die los van persoonlijk 
heids- en omgevingsfactoren vrijwel zeker stress veroorzaken: 
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a Werkproblemen die langdurig zijn of regelmatig terugkomen (bijv. een persoon 
ervaart dat hij het werk niet naar behoren kan uitvoeren). 

b Werkproblemen die voor de persoon belangrijke consequenties hebben voor zijn 
functioneren in het bedrijf en waaraan hij zich niet kan onttrekken (bijv. het niet 
realiseren van omzet en winstdoelstellingen waarvoor hij wel verantwoordelijk is). 

c Een psychisch zwaar belastende werksituatie die moeilijk te veranderen is (bijv. 
het moeten samenwerken met een collega met wie men grote problemen heeft). 

d Werkproblemen die een uitstraling hebben naar andere gebieden van het functio- 
neren, zoals naar de thuissituatie (bijv. werkonzekerheid en toekomstonzekerheid). 


Toch is niet alle stress desastreus. Volgens Selye, een Canadese endocrinoloog die Selye 
zijn leven aan het bestuderen van stress heeft gewijd, betekent volledige vrijheid van 
stress de dood. Er kan dan ook een onderscheid worden gemaakt tussen positieve 
en negatieve stress, waarbij positieve stress de manager zelfs versterkt en vitali- 
seert. Positieve stress wordt in de literatuur ook wel ‘positieve spanning’ genoemd. 
| 


Uit onderzoek blijkt dat werkstress voornamelijk de volgende oorzaken kent: 
— tijdsdruk 

— te lange werkdagen 

— te veel werk 

— relatie met personen 

— het niveau van de medewerkers. 


ADVIES 
1 _Zetjetelefoon uit. Volgens onder- 5 Maak een gewoonte van spontane 7 _Kusjelief. Diverse onderzoeken 
zoek krijgen mensen ontzettend ontspanning. Leer jezelf een routine hebben er al op gewezen dat 
veel stress door constant hun tele- aan om te ontspannen vlak voor zoenen en vrijen een bijzonder 
foon te willen checken. een activiteit die stress veroorzaakt. doeltreffend zijn om de stress te 
2 Kijk naar iets waar je om kan Als routine mag je zelf iets kiezen bestrijden. Bij zoenen komt immers 
lachen. Van lachen weten we al een waar je ontspannen van raakt. het hormoon oxytocine vrij en dat 
tijdje dat we er gelukkiger van wor- __6 Eet chocolade. 40 gram donkere is een efficiënte bestrijder van het 
den. Het zorgt er ook voor dat we chocolade eten per dag is een goede stresshormoon cortisol. 
minder last hebben van stress. manier om stress te lijf te gaan EVE 
3 Volg yoga of tai chi. Tai chi helpt omdat de chocolade beta-endorfi- EE 
net als yoga echt om de stress te nes aanmaakt in de hersenen die g ze 
bedwingen. Met yoga controleer ook bekend staan als vrolijke stoffen. 


je je ademhaling en breng je je 
lichaam in houdingen die je spieren 
ontspannen. 

4 Steek een kauwgom in je mond. 
Eenvoudiger kan haast niet, maar 
toch: uit onderzoek blijkt dat het 
kauwen van kauwgum goed is tegen 
stress en je concentratie verhoogt. 


kaywa.me/2QMXI kaywa.me/qn50OW 
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5.7.3 Stresspreventie 

Gelet op het veelvoorkomende verschijnsel van stress onder medewerkers en 
de kans op ernstige gevolgen hiervan, is het van belang stil te staan bij moge- 
lijkheden om werkstress te reduceren of zelfs te voorkomen. 

Stresspreventie Ten behoeve van stresspreventie of -reductie kunnen we drie verschillende 
benaderingen onderscheiden, namelijk organisatiegerichte wijze van aanpak, 
individueel-probleemoplossende wijze van aanpak en stresshantering en stress- 
management. 


Uit een onderzoek onder Nederlandse bedrijven blijkt dat alle drie de benaderin- 
gen in combinatie met elkaar worden gebruikt ter preventie van stress. 


Organisatiegerichte wijze van aanpak 

De organisatiegerichte wijze van aanpak is gericht op het aanbrengen van ver- 
andering in het werk of te zorgen voor verbeteringen in de afstemming tussen 
werk en medewerker. Enkele voorbeelden hiervan zijn: 

— verandering van de organisatiestructuur:; 

— verandering van de beloningstructuur; 


CIJFERS & TRENDS 


De bestrijding van stress verdient 
meer aandacht en geld 


Werkstress is goed vooreen derdevan honderd miljoen in deafgelopen jaren, Preventie van stress? Geen speerpunt 
het ziekteverzuim in Nederland. De zijn laag in vergelijking met andere van beleid, geen budget dat de moeite 
geschatte kosten bedragen vier miljard EU-landen. Preventief beleid richt zich waard is. Dat moet veranderen. 

euro. De Nederlandse gezondheidszorg vooral op ontmoediging van roken en 


kost tachtig à negentig miljard euro alcoholmisbruik, promotie van bewe- Bron: NRC Handelsblad, 28 januari 2014 
per jaar. Een zeer groot deel heeft gen en bestrijden van overgewicht. 

direct of indirect te maken met leef- 

stijl. We eten te veel, te vet en te zoet, Tr We || 

we roken, we drinken te veel alcohol 


en bewegen veel te weinig. Bij dit alles 
wordt de rol van stress vaak vergeten. 
Ten onrechte, want stress draagt, net 
als slechte voeding en te weinig bewe- 
ging, direct bij aan het ontstaan van 
lichamelijke en psychische klachten. 
Chronisch verhoogde spiegels van het 
stresshormoon cortisol zijn een recept be 
voor ellende. Dat de maatschappelijke 
kosten van stress hoog zijn, staat bui- 
_ ten kijf. Stress verslechtert de kwaliteit 
van leven en ís voor een heel groot deel 


vn $ 
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— verduidelijking van de verwachtingen die de organisatie heeft van de werknemer; 
— verbetering van de individuele mogelijkheden en de eisen die het werk stelt; 

— training van management in mensgericht leidinggeven; 

— verbetering van communicatie; 

— personeelsvoorzieningen (kinderopvang, maatschappelijk werker). 


In het algemeen liggen de organisatiegerichte benaderingen op het terrein van 
sociaal beleid. 


Individueel-probleemoplossende wijze van aanpak 

Bij de individueel-probleemoplossende benadering ligt de nadruk op de persoon 
en hebben programma's als doel het probleemoplossende vermogen en de belast- 
baarheid van de mensen te vergroten. De aanpak impliceert met name trainings- 
programma's die gericht zijn op: 

— doelgericht handelen 

— assertiviteit 

— samenwerking 

— timemanagement 

— probleemoplossend handelen 

— conflicthantering 

— sociale vaardigheden. 


Stresshantering en stressmanagement 

Individuele stresshantering is erop gericht de persoon weerbaarder te maken 
tegen stress in plaats van de problemen op te lossen die de stress veroorzaken. 
Deze benadering kan niet helemaal los worden gezien van de individueel-probleem- 
oplossende aanpak. Er is sprake van een overlapping of een mengvorm. 


Stressmanagementtechnieken zijn gebaseerd op wetenschappelijk stressonder- 
zoek. Dit onderzoek heeft aangetoond dat stress kan worden tegengegaan door 
een goede sociale ondersteuning, relativeringsvermogen, zelfvertrouwen en door 
lichamelijke ontspanning. Het gaat daarbij om de volgende technieken: 

— Technieken voor het aanleren van lichamelijke ontspanning (bijv. meditatie). 

— Technieken voor het verbeteren van de lichamelijke conditie (bijv. bedrijfsfitness, 
joggen). Bedrijfsfitness is de zorg voor de lichamelijke en geestelijke gezondheid 
van de werknemers in een organisatie. Deelnemen aan bedrijfsfitness kan een 
gunstige invloed hebben op ziekteverzuim, arbeidsrendement en bedrijfscultuur. 
Spanning door sport ontlast het lichaam en de geest en reduceert spanning 
(stress) op een andere plaats. In Japan en de Verenigde Staten maakt bedrijfsfit- 
ness deel uit van de strategie om tot een betere bedrijfscultuur te komen. 

— Systematische desensibilisatie; een techniek waarbij gebruik wordt gemaakt 
van de ervaring dat de gevoeligheid voor spanning wordt verminderd wanneer 
deze gefaseerd wordt aangeboden en geleidelijk wordt opgevoerd. 

— Cognitieve structurering; met behulp van deze techniek wordt mensen geleerd 
om realistisch tegen eisen en mogelijkheden aan te kijken. 

— Technieken voor vergroten van sociale ondersteuning; door het verbeteren van 
sociale vaardigheden doen mensen eerder een beroep op elkaar, indien nodig. 


5.7.4 Burn-out? 

Burn-out kan bekeken worden als een specifieke vorm van stress. In beroepen 
waar men veelvuldig en intensief contact heeft met mensen kan na verloop van 
tijd burn-out optreden. Burn-out is moeilijk te omschrijven, omdat het zoveel 
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Burn-out 


Emotionele uitputting 


Depersonalisatie 


Gevoelens van afne- 
mende competentie 


ADVIES 


verschijningsvormen kent. Een veelvoorkomende omschrijving is de volgende. 

Burn-out kan omschreven worden als een psychologisch probleem van emotionele 

uitputting, depersonalisatie en gevoel van afnemende competentie. lemand die 

aan burn-out geleden heeft, heeft het als volgt omschreven: ‘Burn-out is een lang- 
durig verwaarloosde overspannenheid. Het openbaart zich in verschillende klachten 
op lichamelijk, psychisch, emotioneel, cognitief en sociaal gebied! 

In de gegeven omschrijving staan drie kernbegrippen met betrekking tot burn-out: 

1 Emotionele uitputting. Een belangrijk kenmerk van burn-out is het verlies 
van energie en het gevoel dat de emotionele reserves zijn uitgeput. Het gaat 
gepaard met gevoelens van frustratie en bedroefdheid, omdat mensen zich rea- 
liseren dat ze niet kunnen blijven doorgaan zichzelf als persoon te geven of zich 
verantwoordelijk te voelen zoals eerder wel het geval was. 

2 Depersonalisatie. Depersonalisatie betekent dat mensen als object worden 
beschouwd en niet meer als individu. Dit gaat vaak samen met het ontwikkelen 
van een negatieve en cynische houding tegenover de medewerkers en het werk 

3 Gevoelens van afnemende competentie. Mensen hebben de neiging zichzelf 
negatief te beoordelen. Ze hebben het gevoel minder goed te presteren en 
minder succesvol in het werk te zijn. Mensen hebben een negatief zelfbeeld. 


Als we burn-out met stress vergelijken, kunnen we stellen dat als de oorzaak weg- 
genomen wordt men zich bij stress weer snel kan herstellen en weer in balans 
komt, terwijl bij burn-out de verschijnselen blijven en men dus niet de balans terug 
kan vinden. Burn-out ontstaat ook meestal door een opeenstapeling van stresso- 
ren en frustraties over een lange termijn, meestal over jaren. 


Deel je stress, het werkt! 


Ben je bang om te gaan skydiven, die 
nieuwe baan te accepteren of een 
belangrijke presentatie te houden? 
Praat dan met een lotgenoot. Een 
nieuwe studie suggereert namelijk dat 
het delen van je stressgevoelens er 
echt voor zorgt dat je je relaxter voelt. 


Amerikaanse onderzoeksleider Sarah 
Townsand University zegt dat deze 
bevindingen erg nuttig kunnen zijn 


voor mensen die stress ervaren op de 


werkvloer: ‘Het samenstellen van een 


iets waarvan veel mensen in de stress 
schieten. Maar praten met een collega 
die dit gevoel deelt kan zeker helpen 
om je stressniveau te verlagen: 


Townsand bestudeerde ruim 50 vrou- 
welijke studenten die deelnamen aan 
een studie over spreken in het openbaar. 
Zij kregen de taak een speech voor te 
bereiden die opgenomen zou worden op 
video. Alvorens de toespraken werden de 
deelnemers ingedeeld in paartjes en aan- 
gemoedigd om met elkaar te praten over 
hoe ze zich op dat moment voelden. 


De onderzoekers maten de emotionele 
toestand van de deelnemers en de 
hoogte van het stresshormoon cortisol 
voor, tijdens en na de toespraken. 


Uit de resultaten blijkt dat het delen 
van een bedreigende situatie met een 
persoon in een soortgelijke emotionele 
toestand ervoor zorgt dat je zelf min- 
der snel in de stress schiet en cortisol- 
niveau daalt. 


Bron: De Telegraaf, 31 januari 2014 
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belangrijke presentatie is bijvoorbeeld 


Oorzaken van burn-out 

Wat zijn oorzaken van burn-out? Het is te eenvoudig om te denken dat burn-out 
alleen iets is wat met het werk zelf te maken heeft; er zijn meer oorzaken aan te 
geven. We kunnen drie groepen van oorzaken aangeven: werk, persoonlijke ken- 
merken en organisatiekenmerken. 
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Werk 

Oorzaken van een burn-out door werk zijn: 

— Interpersoonlijk contact. Het werk vereist direct en intensief contact met 
andere mensen en soms in emotioneel beladen omstandigheden. 

— Rolconflicten. Deze conflicten treden op als er verschillende (vaak tegenstrijdige) 
verwachtingen zijn over de functievervulling tussen de werknemer en anderen. 

— Rolambiguïteit. Onduidelijkheid over de rol treedt op als er geen duidelijkheid 
bestaat over de wijze waarop de functie ingevuld moet worden. 

— Roloverlading. Hierbij is een onderscheid te maken tussen kwalitatieve en 
kwantitatieve roloverlading. Bij kwalitatieve overlading vindt iemand het werk 
vaak te moeilijk en heeft hij ook het gevoel dat het aan een aantal vaardigheden 
ontbreekt om de taken efficiënt te kunnen vervullen. Van kwantitatieve overla- 
ding is sprake bij te veel werk en als iemand het gevoel heeft de werkzaamhe- 
den niet te kunnen uitvoeren binnen de daarvoor beschikbare tijd. 


Persoonlijke kenmerken 

Oorzaken van een burn-out door persoonlijke kenmerken zijn: 

— Biografisch. Persoonlijke kenmerken verklaren gedeeltelijk waarom de een wel 
een burn-out krijgt en de ander niet. Burn-out doet zich voornamelijk voor in 
de beginfase en in het midden van de loopbaan. Daarnaast lopen mensen die 
alleenstaand zijn, met een gezin zonder kinderen, die een hoge opleiding heb- 
ben en vrouwen een groter risico op het ontwikkelen van een burn-out. 

— Hoge verwachtingen. Verwachtingen (persoonlijk en in de organisatie) die | 
mensen koesteren over hun functie en de persoonlijke geschiktheid dragen bij Í 
aan een burn-out. | 

— Loopbaanprogressie. Mensen die carrière maken, zijn in mindere mate onder 
hevig aan burn-out. 

— Sociale ondersteuning. Er bestaat een relatie tussen sociale ondersteuning en 
burn-out. Hoe geringer de ondersteuning hoe groter de kans op burn-out. De 
hulp en steun van collega’s, de direct leidinggevende manager en de gelegen. 
heid om vaardigheden te ontwikkelen en te gebruiken zijn van groot belang om # 
het risico van burn-out te vermijden. 


Kenmerken van de organisatie 

Hoeveelheid werk is één, maar als daar een toenemende frequentie en intensiteit 
van contacten bijkomt, is de kans op een burn-out veel groter. Zeker in die situaties 
waarin geen sprake is van positieve feedback. Een individu wil bevestiging en dui- 
delijkheid vanuit de cliënt of de organisatie. 


Job-Demand-Controlmodel 


Ten slotte willen we stilstaan bij het Job-Demand-Control-model van Kasarek Job-Demand- 
(1979). In zijn model legt hij een relatie tussen werklast en regelruimte. Control-model 
Werklast heeft betrekking op de hoeveelheid en moeilijkheidsgraad van het werk. Werklast 
Regelruimte heeft betrekking op de mogelijkheden van een medewerker zelf te Regelruimte 


beslissen hoe het werk gedaan kan worden, bijv. het tempo en de volgorde van 
de werkzaamheden. Andere aspecten die hierbij een rol kunnen spelen, zijn de 
invloed en controle die een medewerker (of leidinggevende) heeft op zijn werk of 
op dat van anderen (zie figuur 5.4). 
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Bron: Gert Alblas en Ella Wijsman, Gedrag in organisaties, Wolters-Noordhoff 2009 


Uit het model blijkt dat werklast in principe geen probleem hoeft te zijn. Alleen als een 
hoge mate van werklast gepaard gaat met weinig regelruimte, ontstaat het risico voor 
stress en burn-out. Dit vanwege het opbouwen van een hoge mate van spanning. Als 
een leidinggevende voor bepaalde zaken verantwoordelijkheid draagt, maar er eigen- 
lijk geen invloed of controle op heeft, neemt de spanning toe. Zeker als de baas van 
de leidinggevende ook nog veel druk uitoefent op de resultaten die hij behaalt. 


Een hoge mate van werklast, gepaard gaande met een grote mate van regelruimte 
bij de werknemer leidt tot een positieve spanning bij de werknemer. De medewer- 
ker kan zich in deze situaties verder ontplooien. Er is als het ware sprake van een 
actieve houding, of positieve spanning. 


5.8 INTUÏTIE EN CREATIVITEIT 


In deze paragraaf gaan we in op intuïtie en 
wordt beschreven hoe creativiteit in or 
kan worden. 


creativiteit binnen organisaties. Tevens 
ganisaties gestimuleerd en georganiseerd 
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Intuïtie blijkt een belangrijke rol te spelen bij wetensch 
stelde Albert Einstein dat er vaak geen logische wege 
ten leiden; 2e worden slechts ingegeven door intuïtie 
gevoelsmatig begrip van ervaringen’. Hij noemde zijn 
vondst van zijn leven’. 

veel topmanagers In het bedrijfsleven beamen dat int 
speelt in hun bedrijfsvoering. Besluitvormingsproces 
leren en bij de uiteindelijke beslissing zijn innerlijke gevoelens vaak van doorslagge- 
vend belang. Verder kan intuïtie een belangrijke rol spelen bij het creëren van en 
het kiezen van alternatieve strategieën en het &annemen van nieuwe medewerkers 
Het belang dat het bedrijfsleven in toenemende mate hecht aan intuïtie blijkt uit 
het feit dat dit aspect deel uitmaakt van hogere managementopleidingen. 


appelijke doorbraken. Zo 

n zijn die tot bepaalde wet- 
die gebaseerd is op een 
relativiteitstheorie ‘de beste 


uitie een zeer belangrijke rol 
sen laten zich niet altijd model- 


5.8.2 Creativiteit 

Evenals intuïtie is creativiteit onontbeerlijk binnen een moderne organisatie. Vol- 
gens de grote schilder Picasso is creativiteit vooral destructief in de goede zin van 
het woord. Hij doelt hiermee op afbraak van oude inzichten, opvattingen, gedach- 
ten of gevoelens om vervolgens tot iets ‘nieuws! te komen. Creativiteit kunnen we 
omschrijven als een manier van denken waarbij nieuwe ideeën en nieuwe oplossin- 
gen voortgebracht worden. 


Proces van creativiteit 

Uit figuur 5.5 blijkt dat er zonder creativiteit geen sprake is van innovatie en er 
geen besluitvorming zou kunnen plaatsvinden op terreinen waar cijfers en rationa- 
liteit onvoldoende informatie verschaffen. (Denk aan de ontwikkeling van nieuwe, 
toekomstige producten, zoals vliegtuigen en auto's.) 


Het proces bestaat uit drie stappen: 
1 creativiteit 
2 screening 
3 innovatie. 


1 Creativiteit. Er zijn veel methoden om ideeën te genereren. Enkele voorbeel 
den hiervan zijn: brainstorming, synectics, lateraal denken, dagdromen en de 
COCD-techniek. De eerste drie voorbeelden komen in hoofdstuk 7 ter sprake aan- 
gezien ze te maken hebben met besluitvorming. 

De COCD-techniek staat los van besluitvorming. Deze techniek is ontwikkeld door 
het Belgische Centrum voor de Ontwikkeling van Creatief Denken (COD: Be 
techniek stelt dat de menselijke geest denkt in patronen die een kettingreactie 
Vormen. De logica gaat van zekerheid naar zekerheid en niet van waarheid naar 
Waarheid. 

Bij een fout vertrekpunt rijgen foute zekerheden zich aaneen met alle gevolgen 
Vandien. Ì 

De COCD-techniek komt erop neer dat mensen gestimul 
Viteit te ontwikkelen door te leren voorbij te gaan aan Uitg 
de geijkte logica naar eigen hand te zetten. 


eerd worden zelf creati- 
angspunten om hiermee 


R. de Bruyn 


SE rof. 
De instrumenten die het COCD onder meer gebruikt, zijn volgens p 


Van de Universitaire Instelling Antwerpen: tieven 
Blijf zoeken naar steeds meer mogelijke alternatieven. 


; 5 : obleem. 
Kies een lukrake term en associeer die met het pf 
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— Spoor ‘vanzelfsprekendheden’ op en elimineer deze om een nieuwe kijk te 
ontwikkelen. 


— Fractioneer het probleem door de zaak vanuit een gedeelte van het geheel te 
bezien. 

— Teken het probleem drie keer en elimineer de vierde keer een dimensie en kijk 
wat hiervan het gevolg zou zijn. 


FIGUUR 5.5 DE RELATIE TUSSEN CREATIVITEIT EN INNOVATIE 


tas | 


Creativiteit 


Screening 


Innovatie 


2 Screening. Bij screening worden de ideeën eerst ‘gefilterd’ en vervolgens op 
hun (commerciële) haalbaarheid getoetst. De ideescreening kan geschieden door 
onder andere: 

a Het clusteren van ideeën. Hierbij worden alle ideeën op stukjes papier gezet 
en vervolgens op een tafel gelegd of opgehangen. Hierna worden de ideeën 
zoveel mogelijk gecategoriseerd. Er ontstaat nu een aantal groepen die hanteer 
baar zijn. Elke groep is een idee op een hoger niveau geworden. 

b Horden oprichten. Hierbij worden steeds zwaardere criteria ingevoerd waaraan 
een idee moet voldoen om door de filter te mogen gaan. Het is van belang dat 
iedereen het eens is met de gekozen horden, alsmede met de volgorde waarin 
deze geplaatst worden. 
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c_ Het wegen van ideeën. Aan elk aspect van een idee wordt een gewicht toege- Wegen van ideeën ' 
kend. Op deze manier kunnen onderlinge ideeën met elkaar worden vergeleken î 
en op punten geselecteerd. 

d De natte-vingermethode. Indien er sprake is van minimale informatie en een Natte-vingermethode 
beslissing snel moet worden genomen, kan voor deze methode worden geko- 
zen. Algemene kennis en intuitie van de beslisser zijn hierbij belangrijke factoren. í 


Innovatie. Nadat de ideeën zijn gescreend, kunnen ze worden geïmplementeerd. | 


Dat wil zeggen dat oplossingen in de vorm van nieuwe producten, diensten of 
werkwijzen in de praktijk worden gebracht en er dus sprake is van ‘innovatie’. 


INNOVATIE 


Nederland daalt naar zesde plaats op 
EU-ranglijst voor innovatie 


Nederland is in 2013 een plekje gedaald hoewel niet EU-land Zwitserland het Europa scoorde beter met open, excel- 

op de ranglijst van meest innova- nóg beter doet. De EU als geheel heeft lente en aantrekkelijke onderzoeksstel- 

tieve EU-landen. Het wisselde van volgens de Europese Commissie een sels, gevolgd door human resources. 

plek met Luxemburg en kwam op de deel van de innovatie-achterstand Europa is relatief goed in samenwer- 

zesde plaats. Nederland geldt als een ten opzichte van de Verenigde Staten king tussen middelgrote en kleine 
‘innovatievolger’. De top 4 bestaat uit en Japan ingehaald, die mondiaal op bedrijven. 

Zweden, Denemarken, Duitsland en plaats twee en drie staan, na Zuid- Ä 
Finland. Zij zijn de ‘innovatieleiders’, Korea. Bron: Het Financieele Dagblad, ; maart 2014 | 


Organisatie van creativiteit 

Ofschoon iedereen erkent dat het aanwezig zijn van creatieve managers en mede- 
werkers van levensbelang is voor de continuïteit van een organisatie, blijkt echter dat 
veel grote organisaties onbedoeld de ontplooiing van hun medewerkers, en daar 
mee hun innovatiepotentieel, afremmen. Bedrijven staren zich blind op de verbete- 
ring van productiviteit en kwaliteit, terwijl de creativiteit nauwelijks wordt bevorderd. 
Creativiteit is hierop juist van invloed, aangezien creativiteit: 

— de kwaliteit van oplossingen voor organisatieproblemen verbetert; 

— de weg wijst naar winstgevende innovaties; 

— de mensen motiveert; 

— persoonlijke vaardigheden op een hoger niveau brengt; 

— als katalysator optreedt voor de prestaties van groepen. 


Creatieve managers hebben middelen tot hun beschikking om de vernieuwingszin, 
en daarmee de prestaties van zowel de organisatie als de medewerkers, te stimu- 
leren en te verbeteren. In figuur 5.6 wordt de organisatie van creativiteit onder de 

loep genomen. 
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D Prikkels voor medewerkers. Medewerkers kunnen worden gestimuleerd in 


FIGUUR 5.6 DE ORGANISATIE VAN CREATIVITEIT 
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We Deweer Te Sementen uit figuur 5.6: 


A Betrokkenheid topmanagement. Betrokkenheid en steun van het topmanage- 


men: is een vereiste om creativiteit te organiseren in de hele organisatie. Deze 
comment wordt onder meer zichtbaar door het beschikbaar stellen van 
oudeezen voor georganiseerde creativiteit en door het tonen van belangstelling 
woor ideeen. Dit kan geschieden door middel van een actieve participatie en 
evaluatie van de georganiseerde creativiteit. 


B Management van ideeën. Het gaat hierbij om het ontwikkelen van methoden 


woor het stimuleren van ideeënontwikkeling maar ook het erop nahouden van 
een positieve houding ten aanzien hiervan. Dit uit zich in het scheppen van een 
creatief klimaat. 

Er ken worden gedacht aan het ontwikkelen van een ideeënbussysteem, het 
systematisch registreren en evalueren van ideeën of het bij elkaar harken van 
“rare! ideeën. Het afkraken van kersverse ideeën is uit den boze. 


C Management van procedures en hulpbronnen. Het ontwikkelen van (admi 


nistratief} organisatorische hulpmiddelen staat hierbij centraal, zoals plannings- 
methoden, methoden voor follow-up, het opbouwen van netwerken van experts 
en het bouwen van databases voor ideeën. 


hun creativiteit door hen toegang te geven tot informatie (bijv. literatuur, con- 


ENEORMATIE- & COMMUNICATIETECHNOLOGIE 


Robots nemen vooral vervelend 
en ondersteunend werk over 


Harde cijfers zijn er niet, duidelijk is taken, maar heel ingewikkeld om te toekomst kan/moet worden georgani- 
het wel: robots gaan de komende jaren maken. seerd. Door de technologie kunnen we 
steeds meer werk overnemen. Vooral Op korte termijn zal ‘robotisering’ veel flexibeler werken. Delen van banen 
ondersteunende taken zullen door daarom geen grote impact hebben op verdwijnen. Wat willen we daarmee? 
robots worden gedaan, maar ook de de arbeidsmarkt. Sociale partners én 

taxichauffeur moet vrezen voor zijn de politiek moeten wel gaan nadenken __ Bron: Het Financieele Dagblad, 18 februari 2014 


baan. Robots zijn bedoeld voor alles wat over de manier waarop arbeid in de 
vervelend werk is, gevaarlijk werk is en 
vies werk is. Of werk waarbij iets wordt 
verplaatst. Er zijn zelfrijdende auto's, 
geautomatiseerd vervoer. Dat heeft 
effect op de arbeidsmarkt. De taxichauf- 
feur is straks niet meer nodig. Werkge- 
legenheid in loodsen verdwijnt nu al, 
omdat robots dat overnemen. Maar 

ook hogeropgeleiden zullen hun baan 
zien veranderen, denkt hij. Juristen zijn 
straks niet meer nodig om jurispruden- 
tie te verzamelen. Dat gaat automatisch. 


In de zorg wordt al geëxperimenteerd 
met robots. Door de vergrijzing is daar 
de komende dertig jaar juist veel werk 
te doen. De robot kan een maaltijd 

in de magnetron zetten, een glaasje 
inschenken, de gordijnen open- en 
dichtdoen. Dat zijn heel eenvoudige 


5.9 GROEPEN EN TEAMS 


Werkzaam zijn binnen een organisatie betekent dat veel met andere medewerkers 
wordt samengewerkt. Samenwerken vinden we terug in de omschrijving van wat 
een organisatie is: elke vorm van samenwerking voor een gemeenschappelijk doel. 
Doelgerichte en doelmatige samenwerking is een belangrijke kracht achter succes- 
volle organisaties. 

In dit gedeelte van het hoofdstuk staan we stil bij het fenomeen samenwerken. 
Vanuit verschillende invalshoeken gaan we naar mensen kijken die in groepen of 
teams functioneren. 

We kunnen een groep omschrijven als twee of meer mensen die bewust met Groep 
elkaar samenwerken om bepaalde doelen te realiseren. Tussen de verschillende 
mensen is sprake van interactie en de mensen hebben elkaar nodig om het doel 
te realiseren. Als we een groep op de voorgaande manier omschrijven, kunnen 

we constateren dat binnen organisaties veel in groepen gewerkt wordt. Voorbeel- 
den van groepen in organisaties zijn projecten, commissies, brainstormsessies, 
managementteams, zelfs afdelingen kunnen we als een groep beschouwen. Groe- 
pen zijn als het ware de rode draad door organisaties heen. 
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Economie is teamsport, anders dan in tijd van 


Adam Smith 


Een wezenlijk onderdeel van de theorie 
van Adam: Smith is de onzichtbare 
woor eigenbelang opkomende partijen 
toch bijdragen aan het nut 
algemene. Dat veronderstelt ech 
dat de krachten achter de onz: 
band sterk genoeg zijn om zo’ 


te bewaren. Hij formeerde zi 
aan het eind wan de 18de eeuw, 
economieën voortdurend door oorio- 


gen overhoop gehaald werden. 


Ondertussen leven we, althans in 


mie vormen. krijgen door deze stabi- 
Beit de kans om steeds sterkere posi 
im te nemen. Zo sterk dat ze wel degel) 
im staat zijn andere partijen dermate te 
frustreren dat er situaties van oneven- 
wicht ontstaan die de basismechanis- 
men van de economie ontwrichten. 


LS 


Neem de eenkennige focus op aan- 
deelhouderswaarde en daarmee gere- 


lateerde bonussen. In een veel bredere 
Ne kun 


zoals formele en informele groepen en horizont 


is die er al sinds 1953, toen John Nash 
schreef dat belanghebbenden rekening 
moeten houden met zichzelf en met de 
andere deelnemers aan het spel. Eco- 
nomie is een teamsport. Wie haar als 
een individuele sport beschouwt. rijdt 
al snel een scheve schaats. 


Bron: Het Financieele Dagblad, zo Sebruan 2014 


n in soorten indelen 


ie 


Q) 


jn er de groepen met specifieke kenmerken, 


Formele en informele groepen 
roe els deze een plek heeft binnen de structuur 


ar 
T, 
’ 


Formele groep vende organisati 


zijn die een 
groep. Een fonme 
Informele groepen Naast formele groepen in orge 
zijn groepen buiten de s 


Ve spreken van een form 


Tat 


n delijke groep zou een werkgroep kunnen 
enngspoien ontwikkelt. Als dit project is afgerond, stopt deze 
ordt ook wel een taskforce genoemd. 

saties zijn er ook informele groepen aanwezig. Dit 
van de organisaties om. Medewerkers kiezen er zelf 


voor een groep te vormen. Deze groepen zijn meestal gebaseerd op vriendschap 


en/of gemeenschappelijke 


eresses. Het belang van informele groepen moet niet 
onderschat worden. Contact van mensen in informele groepen kan van groot belang 


zijn bij het ontwikkelen van beleid en bij de uitvoering van allerlei activiteiten, ook bij 
het versterken van gemeenschappelijke normen en waarden in een organisatie. 
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Horizontale, verticale en gemengde groepen 

Van een horizontale groep is sprake wanneer de groepsleden afkomstig zijn van Horizontale groep 
hetzelfde hiërarchische niveau uit de organisatie. Op verschillende hiërarchische 

niveaus binnen organisaties kunnen horizontale groepen werkzaam zijn. Een 

belangrijk doel van een horizontale groep is te komen tot afstemming en coördina- 

tie van bepaalde activiteiten. 

Van een verticale groep is sprake wanneer groepsleden afkomstig zijn uit verschil- Verticale groep 
lende hiërarchische niveaus binnen een organisatie. Het doel van een verticale 

groep ligt meestal op het gebied van communicatieoverdracht. 

Een combinatie tussen een horizontale en een verticale groep is een gemengde Gemengde groep 
groep. Horizontale, verticale en gemengde groepen kunnen zowel formeel als 

informeel aanwezig zijn binnen een organisatie. 


Virtuele teams 

In organisaties zijn in toenemende mate medewerkers werkzaam in verschillende 
landen. Bij grote multinationale organisaties zelfs in zeer veel verschillende landen, 
over de gehele wereld verspreid. Samenwerking in dit type organisaties, over vele 
grenzen heen, is een specifiek probleem. Door de moderne informatie- en commu- 
nicatietechnologie ontstaan voor dit type organisaties nieuwe mogelijkheden. Voor 
samenwerking is het niet meer noodzakelijk elkaar fysiek te ontmoeten; elkaar 
‘ontmoeten’ via de digitale snelweg is mogelijk. Dit kan op verschillende manieren 
plaatsvinden. Naast conferencecalls bestaan er ook mogelijkheden elkaar ‘live’ te 
zien door middel van een ‘videoconference’. Uitwisseling van informatie en com- 
municatie kan via een digitaal platvorm plaatsvinden. Een virtueel team wordt ook Virtueel team 
wel een elektronisch groepsnetwerk genoemd. 


ADVIES 


De mens als kritische succesfactor | 
van projectteams | 


Snelheid, wendbaarheid en creativi- De taak van het team bepaalt aller- en projectmanagement. Zo is de crisis- 
teit krijgen in projecten steeds meer eerst in hoge mate welke dominante organisatie in rep en roer; er gebeurt 
nadruk. De menselijke factor speelt drijfveren in het team aanwezig dienen van alles projectteamleden moeten 
hierin een doorslaggevende rol. te zijn. Een team dat zoekt naar zeker- snel denken en besluiten nemen. 
Inzicht in de persoonlijke drijfveren heid door procedures en structuur, Wanneer er sprake is van een stabiele 
van zowel de stakeholders, projectlei werkt op een andere manier dan een organisatie is veel meer ruimte voor _ 
der als de individuele teamleden kan team dat zich wil bewijzen en gaat een planmatige aanpak en. et, 
het welslagen van het project insterke __ voor effectiviteit en resultaat. mijndenken. 


mate vergroten. Drijfveren komen 
voort uit het wereldbeeld dat mensen Ook de mees waarbinnen het 
hebben en bepalen in hoge mate hun 
denken en handelen. Dit heeft ook 

invloed op de manier waarop mensen 
samenwerken. Twee andere belan 
rijke variabelen voor het welslag 


Door het samenwerken met virtuele teams kunnen organisaties aanzienlijk kosten 
besparen en via deze vorm van samenwerking toch organisatiedoelen behalen. 
Niet vergeten moet worden, dat er naast de technische problemen ook andere pro- 
blemen kunnen spelen bij virtuele teams. Juist omdat bij virtuele teams veel wordt 
samengewerkt door mensen uit verschillende werelddelen, is ook de multiculturele 
samenstelling van het team een belangrijk onderwerp. De veelheid aan culturen 
kan de samenwerking bemoeilijken. 

Elkaar fysiek zien en meemaken, blijft ook bij het gebruikmaken van nieuwe tech- 
nologie belangrijk. Veel organisaties kiezen er daarom voor elkaar, naast de virtuele 
samenwerking, ook fysiek te ontmoeten, echter wel in beperkte omvang. 


Zelfsturende teams 
Zelfsturende teams, ook wel autonome werkteams genoemd, zijn sterk in opkomst. 
Traditioneel is sprake van een functioneel team, bestaande uit een leidinggevende 
Zelfsturend team _en zijn medewerkers (direct ondergeschikten). Van een zelfsturend team spreken 
we als een groep werknemers tot op zekere hoogte zelf verantwoordelijkheid 
draagt voor activiteiten. De groep medewerkers neemt beslissingen die nodig zijn 
om de activiteiten uit te voeren. Deze beslissingen liggen zowel op het operatio- 
nele niveau als op het niveau van de managementtaken. In de traditionele context 
zijn deze managementtaken voorbehouden aan de leidinggevende. 


Een zelfsturend team moet aan een aantal kenmerken voldoen !®: 

— Een vaste groep medewerkers die samenwerken, en die als team de verant- 
woording dragen voor een geheel van samenhangende activiteiten die nodig 
zijn om een product of dienst te leveren aan een interne of externe klant. 

— Het team is, tot op zekere hoogte, verantwoordelijk voor het managen van zich- 
zelf en de taak die men uitvoert, op basis van een gemeenschappelijk doel. 

— Om dit te kunnen heeft het team de beschikking over relevante informatie, de 
nodige bekwaamheden en hulpmiddelen, en beschikt het team over de autori- 
teit om zelfstandig beslissingen te nemen met betrekking tot het werkproces 


Zelfsturende teams zijn niet nieuw. Al in 1950 was hiervan sprake in de Britse mij- 
nen. Bij de mijnen waren toen zelfstandige eenheden aan het werk, die gezamen- 
lijk verantwoordelijk waren voor het gehele proces van koolwinning 


Het verschil tussen een functioneel team en een zelfsturend team kunnen we 
schematisch weergeven (zie figuur 5.7). 


FIGUUR 5.7 VERSCHIL TUSSEN FUNCTIONEEL TEAM EN ZELFSTUREND TEAM 


Top- Top- 
management 


management 


Leidinggevende 


ee en 


| | 
Mede- Mede- Mede- Mede- Mede- 
werker werker werker werker werker 


Functioneel team Zelfsturend team 
Î Bron: John Schermerhorn, Management, zevende druk, Academic Service 2002 
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Met het organiseren van activiteiten via de inzet van zelfsturende teams kunnen 

verschillende doelen bereikt worden. De doelen liggen op de volgende terreinen: 

— Bedrijfsvoering. Het doel is te komen tot een efficiëntere of effectievere 
bedrijfsvoering. Uit onderzoek blijkt dat bijv. door de inzet van zelfsturende 
teams de productiviteit verhoogd wordt. Ook de flexibiliteit en gerichtheid op 
klanten kunnen hierdoor worden verbeterd. 

— Kwaliteit van de arbeid. Dit doel heeft met de medewerkers zelf te maken. 
Door in een team werkzaam te zijn, stijgt de betrokkenheid van de teamleden. 
Mensen raken meer gemotiveerd hun werkzaamheden in het kader van het 
gemeenschappelijke doel van het team te zien. Teamleden zijn niet alleen maar 
verantwoordelijk voor hun eigen taken, maar ook voor het gehele resultaat van 
het team. In zelfsturende teams is meestal ook sprake van taakroulatie. Hier- 
mee wordt bereikt dat medewerkers elkaars werk kunnen overnemen en dat er 
ontplooiingsmogelijkheden aanwezig zijn. 

— Lerende organisatie. Door het inzetten van zelfsturende teams ontstaat er een 
situatie waarbij meer gebruik wordt gemaakt van creativiteit en ‘leervermogen’ 


Í 
! 
Í 
| 


van medewerkers dan bij functionele teams, waarbij iedereen verantwoordelijk 
is voor zijn specifieke taak. Creativiteit en ‘leervermogen’ van medewerkers zijn 
twee belangrijke elementen voor organisaties om goed te kunnen functioneren 
in een omgeving die sterk veranderlijk is. 


INNOVATIE 


Buurtzorg viert lustrum 


Buurtzorg staat zaterdag stil bij het 
eerste lustrum van de organisatie in 
Eibergen. Het principe van de zelfstu- 
rende teams met ziekenverzorgenden 
en verpleegkundigen is zo aangeslagen, 
dat inmiddels twee teams actief zijn: 
naast het ‘oude’ team dat zich primair 
op inwoners van Eibergen en Rekken 
richt, is er een team dat focust op 
Eibergen, maar ook enkele cliënten in 
Neede kent. 


Buurtzorg verleent allerlei zorg: van 
wondverzorging, persoonlijke verzor- 
ging tot en met terminale zorg. De 
professionals kunnen daarbij samen- 
werken met vrijwilligers. Hun hulp is er 
vaak op gericht patiënten zo zelfstan- 
dig mogelijk te laten leven. Zo leren 
diabetespatiënten zichzelf te spuiten of 
cliënten met een stoma hoe ze zichzelf 
kunnen verzorgen. 


Bron: De Twentsche Courant Tubantia, 
22 januari 2014 
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Werzet in de groep 


Noemermg ndegroer 3 Normering in de groep. ingezien wordt dat men alleen het coel ken 


sr. 


5.10 _ KENMERKEN VAN GROEPEN 


ip deze oereorsel geen we neer specifieke kenmerken van groepen of teams kij- 
ken zoels fssen in de groepsontwikkeling, groepscohesie en groepsnormen. Doel 
smeer nacht te kigen in groepsprocessen. 


Fasen ìn groepsontwikkeling 

wee Hedben stemzel ervaring met het functioneren in groepen. Als we voor het 

eerst met een groen In eenreking komen of in een bestaande groep geen functi- 

omeen, ontdekken we det het een behoorlijk verschil kan betekenen in sfeer en 
meaner wan werken. Uit onderzoek blijkt dat bij de ontwikkeling ven groepen een 
sentel Sssen zjn weer te nemen. Een bekend model is hierbij het model! van Caple, 
sen model det kt neer ontwikkelingsfasen van nieuwe groepen, die een bepaalde 
ud ma samenwerken. Het gaat hier dus om een samenwerking ven tijdelijke 
gen 

came zet nde ontwekkeling ven deze groepen een vijftal fasen: 

1 Worming van de groep. De groepsleden kennen elkaar net. Her is de 
wan sksar eren kennen en aftasten. Er heerst onzekerheid in de gros 
groeosteden proberen duidelijkheid te krijgen over wat wel kan en we ! 
en over het doel ven de samenwerking. Deze fase kan gekerektensserd wo 
ss sen verzameling individuen’. 

2 Werzet in de groep. Na enige tijd gaan de groepsleden meer nun sscen 
gedrag weronen. Er ontstaan conflictsituaties. Groepsleden o 4 
hen tenmis en inzichten en proberen dat terug te vinden in de we 
gen en het functioneren van het team. Binnen de gehele groeo k 
wen warming ven Weinere groepen, die tegen elkaar opbotsen. 

khekvormmg. in de ontwikkeling van de groep is deze fase belang) 
er gremdeljk duidelijkheid komt over ieders inbreng, posities, mening 
aanmsk enzovoon. Er wordt een basis gelegd voor een bepaalde mate ven 
oroeosconese. Deze fase kan gekarakteriseerd worden als ‘een beginnende 


u 


ss er sen Deosside mate van ‘eenheid’ aanwezig is in de groep. \a 
waors gericht op het sanwezig zijn van verschillen tussen de groegcs) 
me wordt oszocht naar overeenkomsten in de groep en ìs men bereid tot het 
aangasn van compromissen, Je zou kunnen zeggen dat men ‘volwassen’ met 
=kaar omgaat. Deze fase ken gekarakteriseerd worden als ‘een gevorderde 
groep’. 


Prestieven de groen & Prestatie van de groep. Alles is nu gericht op het doel van de samenwer 


tang, namelijk samen te zorgen voor een goede prestatie. In deze fase is er 

spreke van stectet teamwerk. De groep is bezig de activiteiten zo te organi 
seren en uit te voeren dat het doel zo goed mogelijk behaald wordt. Conflic- 
ten zin daard zeer goed mogelijk, maar hebben nu een Re mvloed op 


resultaat, Meestal wordt gekozen om de 
er af te sluiten en afscheid van elkaar te 
dit een emotionele situatie; anderen 


Verschillende soorten teams 


Binnen (moderne) organisaties bestaan 
veel verschillende soorten teams. Elk 
type heeft zijn eigen kwesties wanneer 
het gaat om het benaderen van de taak, 
de drijvende krachten achter/belem- 
meringen voor leren, en de gedra- 
gingen die van de leden ervan geëist 
worden. Er kunnen ten minste zes 
verschillende soorten teams worden 
onderscheiden. Deze teams kunnen 
worden ingedeeld op grond van twee 
dimensies: 
1 stabiele of nieuwe/veranderde taken; 
2 stabiel of nieuw/veranderd lid- 
maatschap. 


We geven dit weer in de volgende 

figuur. 

— Stabiele teams. Dit zijn teams die 
dezelfde taak, of variaties daarop, 
gedurende een lange periode uit- 
voeren, met een relatief stabiele 
bezetting. Een productielijn of een 
verkoopkantoor is hiervan een 
voorbeeld. 

— Aanslagteams. Dit zijn teams die 
opgezet zijn om op korte termijn, 
meestal eenmalige taken aan te 
pakken, waarbij de teamleden 
gewoonlijk uit verschillende andere 
teams zijn gehaald. 


— Evolutionaire teams. Dit zijn teams 
die langeretermijnontwikkelings- 
projecten aanpakken, zoals het 
ontwerp van een nieuw product. 
Hun teamlidmaatschap is relatief 
instabiel, omdat de leden komen 
en gaan, afhankelijk van de fase die 
het project heeft bereikt. 

— Cabin crews. Dit zijn teams waar- 
van de leden zelden bij elkaar 
komen, misschien slechts één keer. 
Hoewel de taak hetzelfde blijft en 
consistent moet worden uitge- 
voerd, verandert het teamlidmaat- 
schap vaak (net als bij het cabine- 
personeel van een vliegtuig). 


SOORTEN TEAMS IN EEN ORGANISATIE 


Ontwikkelingsallianties, Dit zijn 
teams bestaande uit twee of meer 
mensen, die overeenkomen om 
leren uit te wisselen, bijv. offline- 
mentoring. 

Virtuele teams. Dit zijn teams die 
gewoonlijk niet formeel worden 
erkend, maar waarvan de leden op 
ad-hocbasis samenwerken, van- 
wege wederzijds begrepen doelen. 


Bron: Management Executive, januari/februari 
2004 


Stabiele taken 


Gezegd moet worden dat voorgaande ontwikkelingsfasen een soort ideale weg 
beschrijven van de ontwikkeling van een groep. In de praktijk blijkt dat niet alle groe- 
pen komen tot fase 3. Deze groepen worden óf eerder ontbonden óf er worden 
groepsleden verwijderd en nieuwe groepsleden aan deze groep toegevoegd. Het niet 
goed doorlopen van fase 3 kan ertoe leiden dat het doel van de samenwerking minder 
goed uit de verf komt. Ook kan dit tot gevolg hebben dat groepsleden sceptisch gaan 

denken over samenwerken en deze ervaringen in het volgende project meenemen. 


Groepscohesie 


Een belangrijk fenomeen van een groep is de cohesie tussen de groepsleden. 
Groepscohesie heeft te maken met de onderlinge relaties binnen de groep. Het 


goed functioneren van een groep is sterk afhankelijk van deze onderlinge relaties. 
Groepscohesie heeft alles te maken met het gevoel voor saamhorigheid en team- 
geest. Uit de praktijk blijkt dat er een relatie bestaat tussen cohesie en de producti- 
viteit van een groep. Deze relatie wordt in figuur 5.8 weergegeven. 


Een apart facet van groepscohesie is ‘groupthink’. Groupthink is de neiging van 


groepen om hun beoordelingsvermogen te verliezen. Dit komt vooral voor in teams 
met een hoge mate van cohesie. Groepsleden zijn naar elkaar toe steeds minder 
kritisch. Dit kan het functioneren van de groep nadelig beïnvloeden. 
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Stabiel team Cabin crew 
Stabiel ' ee Nieuw/ 
lidmaatschap Virtueel team (club) veranderend 
lidmaatschap 
Aanslagteam Evolutionair team 
Ontwikkelingsalliantie 
Nieuwe/veranderende taken 
Groepscohesie 
Groupthink 
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hoging productiviteit Gemiddelde verhoging 
productiviteit 


Geen invloed op productivitert 


\eine groepen? Is er iets te zeggen over de inbreng 
roep? Hierbij geven we een aantal algemene bevin- 


‘resuiteat geat, is een kleinere groep effectiever. 
met de grootte van de groep. In kleinere groepen is 
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G 3 sikear om? Wet voor soort gedrag is wel en niet acceptabel? 

Als hd ven een groep worden we hiermee regelmatig geconfronteerd: thuis, bij 
woenden en m net werk. Op basis ven groepscohesie worden binnen een groep 
groeosnormen ontwaken. Hoe groter de mate van cohesie binnen een groep, hoe 
meer er sprake zel zjn wen groepsnormen. Groepsnormen kunnen verschillend zijn 
wssen de ene en andere groep. Groepsnormen ontwikkelen zich vanuit de groep 
zelf. Een voorbeeld ven een groepsnorm zou Kunnen zijn: ‘we spreken elkaar altijd 
met “u zen en gewen exaar een hand als we elkaar tegenkomen’. 

Groepsnormen kunnen op welerlei gebieden betrekking hebben. Gedacht kan wor 
den zen onderinge reteves, lovalteit, conflicthantering, contact met andere afdelin- 
gen enzovoort 

Groepsnormen Groepsnormen zjn ongeschreven regels die bepalend zijn voor groepsgedrag bin- 
nen een groen. Ze geven zen wet gewenst gedrag is in bepaalde situaties. 
Groepsnormen zn et vergelkoeer met formele regels binnen een organisatie. 


H 
Ht 
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Lenggevenden oonnen sen Delengrijke bijdrage leveren aan het ontwikkelen van 
(gewenste) groeosnormen. Een iesinggevende kan bijv,: 
— gewenst gedrag belonen en ongewenst gedrag bestraffen; 
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— normen bespreekbaar maken en hierover met elkaar communiceren; 
— duidelijk maken dat aan gewenst gedrag voordelen verbonden zijn. 


5.11 TEAMMANAGEMENT EN KENMERKEN 
VAN SUCCESVOLLE TEAMS 


Om te zorgen voor een doelmatig en doelgericht teamwerk dient gekeken te wor- 
den naar verschillende rollen die binnen een team aanwezig moeten zijn en naar 
condities waaronder een team doelgericht en doelmatig kan functioneren. 


Mensen hoeven niet alles te kunnen, maar door een goede rolverdeling binnen 
een groep kom je vaak tot de beste resultaten. Hier schuilt het geheim van team- 
management. 
Teammanagement is groepen zodanig samenstellen en taken binnen een team Teammanagement 
dusdanig afbakenen en verdelen, dat de resultaten van het groepswerk optimaal 
zijn. Mensen vervullen niet alleen een functionele en vakinhoudelijke rol maar ook 
een teamrol. Uit de vakinhoudelijke rol spreekt iemands professionele bekwaam- Vakinhoudelijke rol 
heid en deze hangt samen met de functie. De organisatorische rol vervult iemand Organisatorische rol 
op basis van zijn positie, de plek in de hiërarchie in de organisatie. Deze karakterrol- 
len zijn complementair, mensen vullen elkaar aan. Drie principes ondersteunen het 
teamrolmanagement: 
1 Elke rol is een kwaliteit. 
2 leder mens kan van nature op een goede manier aan twee tot drie rollen inhoud 
geven. 
3 Er moet binnen een groep een goede spreiding van rollen zijn en iemands 
teamrol moet zoveel mogelijk met zijn natuurlijke karakter overeenkomen. 


Het komt er kort op neer dat in elk team de volgende kernrollen aanwezig moeten 
zijn: doeners, denkers, willers en voelers. 


We gaan nu verder in op teamrollen, teamcondities en kenmerken van een effec- 
tief team. 


Teamrollen 

Om de resultaten van het groepswerk optimaal te laten zijn, is het niet alleen 

noodzakelijk om naar de samenstelling van het team te kijken. Ook is het belangrijk 

stil te staan bij de condities waaronder de teamleden en het team hun werk moe- 

ten doen. Hoe kunnen we bewerkstelligen dat de teamrollen tot effectieve uitvoe- Teamrollen 

ring kunnen komen? Dit blijkt een complexe zaak te zijn. Het werk van teamleden 

en het team wordt door een veelheid van factoren beïnvloed. Onder de volgende 

condities kunnen de teamleden en het team tot een effectieve uitvoering van hun 

werk komen: 

1 Coördinator. Hij organiseert en beheert de activiteiten van het team, met een 
zo goed mogelijk gebruik van alle in het team aanwezige potentieel. 

2 Vormgever. Hij geeft vorm en inhoud aan de activiteiten van het team. 

3 Innovator. Hij is de voornaamste bron van vernieuwingen en ideeën in het team. 

4 _Evaluator. Hij analyseert de ideeën en voorstellen, evalueert hun bruikbaarheid 
en praktische toepasbaarheid in relatie tot de doelstellingen van het team. 

5 Contactpersoon. Hij onderzoekt externe mogelijkheden en legt contacten die 
voor het team bruikbaar kunnen zijn. 

6 Teamwerker. Hij verbetert het functioneren van de afzonderlijke teamleden. 
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De 


werner wenende 


7 Organisator. Hij vertaalt algemene begrippen en plannen in praktische taken en 
activiteiten en zorgt vervolgens voor een systematische uitvoering. 

8 Kwaliteitsbewaker. Hij zorgt ervoor dat de inspanningen van het team geper- 
fectioneerd worden en dat niets over het hoofd wordt gezien. 


We geven deze acht rollen weer in figuur 5.9. 


FIGUUR 5,9 EFFECTIEF TEAMWERK IN SCHEMA 


Persoonlijk- 5 Effectief 
Des, Teamrollen Elleclieng functionerend 
van teamcondities per 

teamleden 

e Coördinator e Teamleiderschap 

® Vormgever « Betrokkenheid 

e Innovator e Doelstellingen 

e Evaluator e Competentie 

e Contactpersoon e Externe 

e Teamwerker ondersteuning 

e Organisator e Samenwerkings- 

 Kwaliteitsbewaker klimaat 

e Structuur 


e Prestatienormen 


í Voor elke teamrol hoeft niet noodzakelijk één persoon beschikbaar te zijn. Som- 
mige rollen kunnen bijv. door één persoon binnen het team vervuld worden. Afhan- 
kelijk van het (hoofd)doel van het team kan meer nadruk worden gelegd op één of 
op enkele teamrollen. 


Teamcondities 

Teamcondities Vervolgens moet aandacht besteed worden aan de teamcondities waaronder de 
rollen tot effectieve uitvoering kunnen komen. Enkele voorbeelden van teamcondi- 
ties zijn: 

1 duidelijke doelstellingen, die hoog in het vaandel staan; 

2 een resultaatgerichte communicatiestructuur; uit een informatiesysteem bijv. 
moet niet een overvloed aan gegevens voortkomen waardoor het overzicht 
verloren gaat, maar juist een beperkt aantal stuurcijfers waarmee de bedrijfspro- 
cessen bestuurd kunnen worden; 

3 competente teamleden, zowel wat hun technische als hun teamvaardigheden 

betreft; 

identificatie met en betrokkenheid bij het team; 
een coöperatief samenwerkingsklimaat; 

het handhaven van prestatienormen; 

externe ondersteuning en erkenning; 
leiderschap dat uitgaat van een visie. 


oo A 


meene 


Kenmerken van een effectief team 

In deze paragraaf over teammanagement hebben we stilgestaan bij teamrollen en 
Ì teamcondities. De vraag hierbij was hoe we de resultaten van het groepswerk opti- 
maal kunnen laten zijn. Er is in de praktijk veel onderzoek geweest naar effectief 
groepswerk. Dit komt door het feit dat effectief groepswerk een positieve invloed 
heeft op het resultaat van de onderneming. Uit praktijkonderzoek blijkt dat een 
effectief team de volgende kenmerken heeft! 
— duidelijke doelstellingen, waarvoor iedereen zich wil inzetten; 
— samenhang en eensgezindheid; 
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elingen in Azië en de Pacific? | 


Deloitte Asia Pacific International internationaal team met professionals __ landen in de wereld. Zo heeft u snel de 

Core of Excellence team uit 15 landen houdt vanuit Hong Kong lokale kennis die u nodig heeft. 

Uw onderneming richt zich steeds alle fiscale ontwikkelingen in de regio | 
meer op de Azië en de Pacific. Dit bete- _ bij. Zij hebben dagelijks contact met Bron: www.deloitte.nl | 
kent dat u de fiscale ontwikkelingen teamleden in Nederland en de overige 


in die regio goed moet bijhouden. Elke 
ontwikkeling, klein of groot, draagt 
immers risicos en kansen in zich. En 
deze kunnen grote gevolgen hebben 
voor uw bedrijfsactiviteiten, zeker als 
het gaat om investeringsprojecten of 
reorganisaties. Hoe krijgt u snel en 
accuraat inzicht in de fiscale ontwikke- 
lingen in de Asia Pacific regio? 


Deloitte helpt u met accurate 
lokale kennis op fiscaal gebied 

Het AP ICE team van Deloitte biedt 
fiscale advisering aan Europese onder- 
nemingen met vestigingen in Azië en 
aan Aziatische bedrijven die actief zijn 
op onder meer de Europese markt. Een 


[3 
5 
Kl 
Et 
Ë 
ul 


— acceptatie en erkenning van elkaars culturele verschillen, evenals respect en 
wederzijds begrip voor elkaar; 

— een brede basis van vertrouwen tussen teamleden; 

— het vermogen om problemen en interne conflicten effectief op te lossen; 

— het vermogen om collectief te leren van ervaringen; 

— teamleden die beschikken over kennis over de eigen leerstijl; 

— een samenspel tussen enerzijds een aantal verschillende persoonlijkheden en 
anderzijds de benodigde bekwaamheden; deze zijn evenwichtig verdeeld over 
alle team-leden; 

— kennis en acceptatie van de eigen teamrol en de teamrollen van andere teamleden; 

— een balans tussen de teamrol en de functie van individuele teamleden; 

— een harmonieus werkklimaat waarin mensen elkaar respecteren, vertrouwen in 
elkaar hebben, naar elkaar luisteren en elkaar nuttige feedback geven; 

— open communicatie, zodat iedereen beschikt over relevante informatie; 

— voortdurende training van de teamleden. 


5.12 ORGANISATORISCHE CONFLICTEN 


Binnen organisaties kunnen zich situaties voordoen waarbij doelen, belangen, normen 
en waarden van individuele medewerkers of van groepen van medewerkers onver 
enigbaar met elkaar zijn. Wanneer dit ertoe leidt dat de individuele medewerkers of 
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mame ven er ennadeh 


Organisatorisch conflict 


Typen organisatorische 
conflicten 


groepen van medewerkers hun eigen doelstellingen niet kunnen behalen, spreken 
we van een organisatorisch conflict. 


Omdat organisatorische conflicten binnen organisaties regelmatig voorkomen, is 
het belangrijk dat managers hiermee goed overweg kunnen. Conflicten binnen 
organisaties hebben gevolgen voor het presteren van organisaties en kunnen zo 
extreem worden dat het voortbestaan van organisaties in gevaar komt. Bij het 
‘managen’ van conflicten is het belangrijk inzicht te hebben in de verschillende 
typen en bronnen van conflicten. De manager kan technieken voor een conflicthan- 
tering toepassen. 


Relatie tussen organisatorische conflicten en prestaties in de organisatie 
De relatie tussen het niveau van organisatorische conflicten en het niveau van 


presteren wordt in figuur 5.10 weergegeven. 


FIGUUR 5.10 HET EFFECT VAN CONFLICTEN OP HET PRESTEREN VAN ORGANISATIES 


Hoog 
Niveau 
van 
presteren 
„ Optimaal niveau 
‚ van conflict leidt tot 
effectieve besluit- 
‚ vorming en hoog 
| prestatieniveau 
Laag 


Laag Hoog 
Niveau van conflict 


Uit figuur 5.10 blijkt dat het ontbreken van conflicten niet tot de beste prestaties 
leidt (situatie A in de figuur). Dit komt vooral doordat medewerkers of groepen 
medewerkers in deze situatie niet voldoende worden uitgedaagd om er het beste 
uit te halen. Verschil van mening over onderwerpen, en hierover met elkaar discus- 
siëren, heeft betere beslissingen tot gevolg. Voor het nemen van goede beslis- 
singen is een zekere mate van kritische houding ten opzichte van elkaar essentieel 
(situatie B). Een teveel aan conflicten waarbij alleen eigen doelen voorop staan en 
waarbij het meer gaat om het spel (politieke spel) dan om het resultaat, heeft een 
duidelijk negatieve invloed op de prestatie van organisaties (situatie C). 
Geconcludeerd kan worden dat organisatorische conflicten een functie hebben en 
daarom niet zonder meer vermeden moeten worden. 


Typen organisatorische conflicten 

We kunnen de volgende typen organisatorische conflicten onderscheiden (zie ook 
figuur 5.11): 

— intermenselijke conflicten, bijv. conflicten tussen individuele medewerkers; 

— conflicten binnen groepen, bijv. binnen een afdeling; 

— conflicten tussen groepen, bijv. tussen de afdelingen marketing en productie; 
— conflicten tussen organisatorische eenheden, zoals divisies. 
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FIGUUR 5.11 VERSCHILLENDE TYPEN ORGANISATORISCHE CONFLICTEN 


Organisatorisch 
conflict 


Conflicten tussen 
organisatorische 
eenheden 


Intermenselijke Conflicten Conflicten 
conflicten binnen groepen tussen groepen 


Bronnen van organisatorische conflicten 

Binnen organisaties kunnen de volgende bronnen van conflicten voorkomen: Bronnen van organisa- 

— Onverenigbare doelen en tijdshorizonnen. Wanneer medewerkers in afdelin- _ torische conflicten 
gen, commissies, divisies en andere organisatorische eenheden worden inge- 
deeld. De organisatorische eenheden hebben verschillende doelen en verschil- 
lende tijdshorizonnen. 

— Overlappende verantwoordelijkheden. Wanneer verschillende medewerkers 
of organisatorische eenheden verantwoordelijkheden opeisen met betrekking 
tot dezelfde activiteiten of taken. 

— Taakafhankelijkheid. Wanneer bij activiteiten verschillende medewerkers of 
organisatorische eenheden worden betrokken die van elkaar afhankelijk zijn 
voor het totaalresultaat. 

— Verschillende beoordelings- en beloningssystemen. Wanneer verschillende 
medewerkers of organisatorische eenheden op een andere manier worden 
beoordeeld en/of beloond. 

— Schaarse middelen. Wanneer verschillende medewerkers of organisatorische N 
eenheden moeten ‘knokken! om schaarse middelen, zoals financiële middelen Î 


Î 
4 


en mensen. 
— Verschillende status. Wanneer verschillende medewerkers of organisatorische 


eenheden een hoger aanzien hebben dan andere. 


De bronnen worden weergegeven in figuur 5.12. i 


FIGUUR 5.12 BRONNEN VAN ORGANISATORISCHE CONFLICTEN 


Onverenigbare | 


doelen en | 
tijdshorizonnen | 
Overlappende 
Status- e 
4 S ' lijk- 
inconsistenties a zal ee k 
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conflict ú 
ï 
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n in goede banen te leiden. Conflicthantering is mogelijk 
{ BE a te komen. Maänagers gonnen dit Kook een Oee sturen’ 


en ee elikor worden opgelost wanneer de verschillende Bertien inzicht 
Es in elkaars bronnen. Het conflict wordt hierdoor bespreekbaar. Andere tech- 
nieken zijn bijv. taakroulatie (medewerkers wisselen onderling taken uit), het geven 
van aparte tijdelijke opdrachten waardoor inzicht ontstaat in de problematiek, het 
overplaatsen van medewerkers en, indien de situatie uit de hand loopt en er geen 
andere oplossing gevonden kan worden, ontslag van medewerkers. 


rs of organisatorische eenheden bereid zijn een compromis te 


E 
E 


ZAKENDOEN IN: … 


Groot-Brittannië 


Het Verenigd Koninkrijk telt onge- 
veer 60 miljoen inwoners en is qua 
oppervlakte ruim vijf maal zo groot 

als Nederland. Het heeft een van de 
grootste en meest open economieën, 
die erg gericht is op diensten (bank- en 
verzekeringswezen). Sterk in opkomst 
zijn de toeristische sector, communi- 
catiesector en informatietechnologie. 
Het heeft de grootste energiebron- 
nen (gas, olie) van de Europese Unie. 
Londen, een belangrijk financieel en 
zakelijk centrum, is als wereldstad 
met 7 miljoen inwoners het absolute 
hart. Alhoewel Groot-Brittannië tot de 
Europese Unie behoort, heeft men niet 
de euro ingevoerd en behoort het land 
niet tot de EMU (Europese Monetaire 
Unie). 


Zakenmentaliteit 

De Britse zakenman stelt zich over het 
algemeen behoudend en gereserveerd 
op en lijkt niet in voor (snelle) verande- 
ring. Het opbouwen van een zakenre- 
latie is een vrij langdurig en belangrijk 
proces; Britten investeren hier graag 
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in. Britse organisaties zijn meer hiërar- 
chisch ingesteld dan de Nederlandse. 
De arbeidsmarkt is flexibel en daar- 
door is de arbeidsmobiliteit groter. 
Mensen nemen gemakkelijker ontslag, 
maar kunnen ook makkelijker ontsla- 
gen worden. Dit wordt vaak gezien als 
een voordeel. De Engelse werkmoraal 
is hierdoor vrij flexibel. 


Culturele oriëntatie 

Het Verenigd Koninkrijk beschouwt 
zichzelf niet altijd als een onderdeel 
van Europa, alhoewel de inwoners de 
belangrijkheid van de EU inzien. Het 
klassensysteem heeft nog steeds een 
grote impact op de Engelse levensstijl 
en manier van zaken doen. Dit uit zich 
in het zakenleven tot het makkelijker 
accepteren van lagen. De top van een 
bedrijf bepaalt wat er moet gebeuren; 
vrij autocratisch en directief en niet 
altijd diplomatiek. Voor onderhande- 
lingen is het wijs om zelf ook met de 
meest ‘senior executives’ te komen, dat 
dwingt respect af. 


PRM RE” 
 m 


Business in de praktijk 
Punctualiteit is enorm belangrijk. Op 
tijd komen is een must. Vergaderin- 
gen verlopen doorgaans heel gestruc- 
tureerd en zijn zeer formeel. Britten 
beslissen niet zo snel en belangrijke 
beslissingen worden altijd genomen 
door de directeur/manager. Probeer 
erachter te komen wie de beslisser 
is. Krachtig leiderschap is vereist 
voor de top van een bedrijf. Britten 
gaan heel ver om hun klanten niet te 
beledigen en om gastvrij te zijn. Ze 
communiceren echter dikwijls dub- 
belzinnig en in ‘understatements’. Ze 
zijn ‘the masters of understatement’. 
Dat betekent dat u eigenlijk nooit 
echt weet wat uw gesprekspartner nu 
precies bedoelt. Bijvoorbeeld ‘that's 
rather interesting’, betekent dat de 
persoon eigenlijk niet enthousiast is. 
Stel dus voldoende controlevragen 
om zeker te zijn dat u op het juiste 
spoor zit. 
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Samenvatting 


Motivatie van medewerkers in een organisatie 
speelt een belangrijke rol. Motivatie is de inwen- 
dige bereidheid van een persoon om bepaalde 
handelingen te verrichten. 


Werkintrinsieke motivatie heeft betrekking op het 
werk zelf, erachter ligt de behoefte aan zelfont- 
plooiing en erkenning. Het is een langetermijnprik- 
kel. 


Werkextrinsieke motivatie is een kortetermijnprik- 
kel, waarbij het gaat om de opbrengsten die met 
het werk behaald worden. 


Theorieën over motivatie: 

Alderfer gaat uit van de ERG-theorie: existentiële, 
rationele en groeibehoeften. Daarnaast introdu- 
ceert hij de frustratie-regressiehypothese. 
MeClelland gaat ervan uit dat een behoefteprofiel 
tijdens de eerste levensjaren wordt aangeleerd. 
Vroom probeert te verklaren hoe het proces van 
motivatie verloopt. Hij onderscheidt de variabelen 
verwachting, instrumentaliteit en waarde. 


Voor organisaties is het belangrijk dat er een klik is 
tussen iemands persoonlijkheid en de organisatie. 
Voorbeelden van modellen die een persoonlijkheid 
typeren: 

— Het enneagram gaat uit van negen persoonlijk 
heidstypen. leder mens heeft één basistype 
in zich van waaruit hij zich verder kan ontwik- 
kelen. 

— De Myers-Briggs Type Indicator veronderstelt 
dat mensen verschillende voorkeuren hebben 
die in grote mate hun gedreg bepalen. Er zijn 
vier schalen: sociale interactie, verzamelen van 
gegevens, beslissingsproces en stijl van beslis- 
singen nemen. 


Individueel gedrag wordt in sterke mate bepaald 
door een attitude: een relatief stabiele houding ten 
opzichte van een onderwerp. Een attitude ontwik- 
kelt zich vanuit in het verleden opgedane ervarin- 
gen en heeft een cognitief, een affectief en een 
gedregsaspect. 
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Middelen om medewerkers te motiveren: 

— financiële prikkels: verhogen van de motivatie 
op korte termijn 

— taakontwerp: werkintrinsieke motivatie 

— stellen van hoge, specifieke doelen die van 
tevoren afgesproken worden. 


Behalve IQ is ook emotionele intelligentie (EQ) bin- 
nen organisaties van groot belang. 

Vijf belangrijke kenmerken van EQ: zelfkennis, 
optimisme, kunnen afzien, empathie en sociale 
vaardigheden. 


We onderscheiden vier vormen van overbelasting: 
emotionele 

fysieke 

attitude- en gedragsoverbelasting 

existentiële. 


Stress is de belangrijkste oorzaak van het optreden 
van overbelasting. 


Het al dan niet verergeren van stress hangt vol- 
gens Michigan af van persoonlijkheids- en omge- 
vingsfactoren. 


Bij het voorkomen of reduceren van stress kan een 
organisatiegerichte aanpak en/of een individueel 
probleemoplossende aanpak worden gehanteerd. 


Burn-out is een specifieke vorm van stress. Het is 
een psychologisch probleem van emotionele uit- 
putting, depersonalisatie en gevoel van afnemende 
competentie. 


Intuïtieve kennis is kennis die verkregen is zonder 
logisch denken. Intuïtie is van belang voor mana- 


gers. 


Het proces van innovatie bestaat uit drie stappen: 
creativiteit, screening en innovatie. 


Om inzicht te krijgen in de sterke en zwakke kan- 
ten van medewerkers zijn verscheidene testen te 
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gebruiken, onder andere Kernkwadranten, leerstij- 
lentest, Belbin teamrollen. 


re |In organisaties wordt veel samengewerkt in groe- 


pen of teams. Er zijn verschillende soorten groe- 
pen: ‚ 

— formele en informele groepen 

— horizontale, verticale en gemengde groepen 
— virtuele teams 

— zelfsturende teams 


» Caple ontwierp een model waarmee de verschil- 


lende ontwikkelingsfasen van een groep in kaart 
gebracht kunnen worden: vorming, verzet, norme- 
ring, prestatie en beëindiging. 


» Een specifiek kenmerk van een groep is de cohe- 


sie tussen de leden van de groep. Groepscohesie 
kan leiden tot ‘groepthink’ waarbij de groep haar 
beoordelingsvermogen verliest. Hoe sterker de 


Ld 


Ld 


groepscohesie, hoe meer sprake zal zijn van 
groepsnormen. 


Een team komt vaak tot de beste resultaten als er 
een goede spreiding van de rollen is: coördinator, 
vormgever, innovator, evaluator, contactpersoon, 
teamwerker, organisator en kwaliteitsbewaker. Eén 
persoon kan meerdere rollen vervullen. Ook moet 
aandacht besteed worden aan de condities waar- 
onder het team werkt. 


Een organisatorisch conflict is er als individuele 
medewerkers of groepen van medewerkers hun 
doelstellingen niet kunnen behalen omdat die doe- 
len, of belangen, normen, waarden, onverenigbaar 
met elkaar zijn. Deze conflicten kunnen het voort- 
bestaan van organisaties in gevaar brengen. 


Affiliatiebehoefte 


Attitude 


Burn-out 
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Emotionele 
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Existentiële behoeften 
Groeibehoeften 


Groep 


Groepscohesie 
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Groupthink 


Innovatie 
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Motivatie 
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Bij deze behoefte gaat het voornamelijk om het opbouwen van goede relaties. 

Een attitude is een (relatief stabiele) houding ten opzichte van een onderwerp. 
Burn-out kan omschreven worden als een psychologisch probleem van emotionele 
uitputting, depersonalisatie en gevoel van afnemende competentie. Burn-out is 


een langdurig verwaarloosde overspannenheid. 


Afbraak van oude inzichten, opvattingen, gedachten of gevoelens om vervolgens 
tot iets ‘nieuws’ te komen. 


Emotionele intelligentie is een reeks van non-cognitieve vermogens, competenties 
en vaardigheden die iemands kans van slagen en het tegemoettreden van eisen en 
druk vanuit de omgeving beïnvloeden. 

Behoeften die te maken hebben met materiële zekerheid 


Behoeften die gericht zijn op persoonlijke groei en zelf-ontplooiing. 


Twee of meer mensen die bewust met elkaar samenwerken om bepaalde doelen 
te realiseren. 


Groepscohesie heeft te maken met de onderlinge relaties binnen de groep. 
Groepscohesie heeft alles te maken met het gevoel voor saamhorigheid en team- 


geest. 


Groepsnormen zijn ongeschreven regels die bepalend zijn voor groepsgedrag bin- 
nen een groep. Ze geven aan wat gewenst gedrag is in bepaalde situaties. 


Groupthink is de neiging van groepen om hun beoordelingsvermogen te verliezen. 


Oplossingen in de vorm van nieuwe producten, diensten of werkwijzen die in de 
praktijk worden gebracht. 


Intuïtie wil zeggen de kennis die is verkregen zonder logisch denken. 


Bij deze behoefte gaat het om invloed uitoefenen op en controle en beheersing 
over mensen. 


Motivatie kan omschreven worden als de inwendige bereidheid van een persoon 
om bepaalde handelingen te verrichten. 
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Binnen organisaties kunnen zich situaties voordoen waarbij doelen, belangen, nor 
men en waarden van individuele medewerkers of van groepen van medewerkers 
onverenigbaar met elkaar zijn. Wanneer dit ertoe leidt dat de individuele medewer 
kers of groepen van medewerkers hun eigen doelstellingen niet kunnen behalen, 
spreken we van een organisatorisch conflict. 


Een persoonlijkheid is de combinatie van psychologische kenmerken waarmee een 
persoon kan worden getypeerd. 


Behoefte is gericht op het leveren van een goede prestatie. 


Bij prestatiebeloning krijgt de medewerker een loonsverhoging afhankelijk van de 
bijdrage die hij levert aan de afgesproken prestatie. 


Een procesgeoriënteerde motivatietheorie houdt zich bezig met de vraag hoe het 
motivatieproces van medewerkers verloopt. Daarnaast probeert het ook te verkla- 
ren waarom dit zo verloopt. 


Behoeften die te maken hebben met goede relaties met anderen. 


De psychologische en lichamelijke situatie die ontstaat wanneer aan een persoon 
eisen worden gesteld, waaraan hij niet kan voldoen. 


Stresshantering en stressmanagement zijn erop gericht de persoon weerbaarder 
te maken tegen stress in plaats van de problemen op te lossen die de stress ver- 
oorzaken. 


Het stressproces kan worden gezien als de lichamelijke, psychologische en sociale 
veranderingen die samenhangen met de stresstoestand. 


Teammanagement is groepen zodanig samenstellen en taken binnen een team 
dusdanig afbakenen en verdelen, dat de resultaten van het groepswerk optimaal 
zijn. 


De verwachtingstheorie stelt dat een medewerker geneigd is om op een bepaalde 
manier te handelen op basis van de verwachting dat de handelwijze tot een 
bepaalde uitkomst zal leiden. 


Een elektronisch groepsnetwerk. Voor samenwerking is het niet meer noodzakelijk 


elkaar fysiek te ontmoeten; elkaar ‘ontmoeten’ via de digitale snelweg is mogelijk. 


Bij werkextrinsieke motivatie gaat het niet om het werk zelf. Het gaat hierbij om 
zaken rond het werk. 


Werkintrinsieke motivatie heeft betrekking op het werk zelf. Mensen zien hun werk 


als een uitdaging. 


Een zelfsturend team is een groep werknemers die tot op zekere hoogte zelf ver- 
antwoordelijkheid draagt voor activiteiten. 
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Na bestudering van dit hoofdstuk 


ken je de belangrijkste begrippen op het gebied 
van management; 

ben je bekend met de belangrijkste 
managementtaken; 

kun je verschillende leiderschapsstijlen 
onderscheiden; 

heb je inzicht in de wijze waarop managers een 
organisatie besturen; 

ben je bekend met een aantal aspecten van de 
manager als persoon; 

heb je kennis van de relatie tussen 
management en ethiek en informatie. 


Op jacht 


Als Nederland een topsector kent, 
is het wel die van de superjach- 
ten. Miljardairs van over de hele 
wereld kopen hier hun luxe boten. 
Waarom zijn de Nederlanders hier 


eigenlijk zo goed in? 


Nergens kunnen ze tippen aan het 
Nederlandse vakmanschap, vooral als 
het gaat om bouwen van luxe jach- 
ten op maat. Een van de bedrijven is 
Feadship, met 1200 medewerkers 
werven en 1 architectenbureau. Zij 
bouwden onder andere de Venus, het 
ruim 78 meter lange superjacht van 
wijlen Steve Jobs, ter waarde van zo’n 
140 miljoen dollar. Het schip werd ont- 
worpen door Philippe Starck en wordt 
mede bestuurd door 7 iMacs in de 
stuurhut. Het bedrijf heeft een wereld- 
wijde topreputatie en dat zorgt wel 
voor een pittig prijskaartje: een gemid- 
deld Nederlands superjacht kost 46,8 
miljoen euro, ruim twee keer zoveel 


) 
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als het wereldgemiddelde. Hiermee is 
Nederland dan ook de absolute top als 
het gaat om de bouw van superjach- 
ten. Sinds 2013 is Nederland gerekend 
naar omzet zelfs de grootste jachten- 
bouwer ter wereld. Het marktaandeel 
was 26,8%. 


Het succes van de Nederlandse jach- 
tenbouwers komt deels omdat in 
Nederland als klein, relatief egalitair 
land maar weinig mensen zich zo'n 
boot kunnen veroorloven. Door het 
gebrek van een thuismarkt was de 
Nederlandse sector een van de eer- 
ste die zich op de export richtte, al 
vanaf de jaren 70. Die internationale 
oriëntatie, gecombineerd met de ver 
maarde Nederlandse handelsgeest en 
het scheepsvakmanschap dat al sinds 
de VOC-tijd is opgebouwd, heeft de 
Nederlandse jachtbouw aan de top 
gebracht. Het gaat vooral om maat- 
werk, voor jachten van minder dan 24 
meter is massaproductie de norm. In 
die markt heeft Nederland slechts een 
marktaandeel van 1 procent. De Neder- 
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landse werven moeten het hebben van 
kleine aantallen schepen op maat. 


Angst dat de Nederlandse toppositie 
bedreigd wordt door bijvoorbeeld de 
sterk groeiende Aziatische jachtenbou- 
wers, is er niet. In Nederland bij Fead- 
ship, Nederlands grootste superjach- 
tenbouwer zijn veel specialistische las- 
sers en technici voorhanden, ambach- 
ten die bij de familiewerven vaak 

zelfs nog van vader en zoon overgaan. 
Bovendien zitten de toeleveranciers 
voor de superjachtbouw hier redelijk 
geconcentreerd. Ook lijken Neder- 
land en Duitsland te profiteren van 

de ontwikkeling naar steeds grotere 

en duurdere jachten, die deels wordt 
veroorzaakt door de vraag van nieuwe 
rijken’ uit Rusland en het Midden-Oos- 
ten. Russen willen bijvoorbeeld grotere 
zwembaden en spa's. Ook Amerika- 
nen kopen graag en in mindere mate 
Chinezen. Kopers en opdrachtgevers 
genoeg: de Nederlandse watersportsec 


tor ziet de toekomst zonnig tegemoet. 


Bron: Management Team, januari 2014 
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6.1 MANAGER 


Hetzij als medewerker, hetzij als afnemer van producten en diensten, iedereen 
heeft te maken met managers of leidinggevenden. We kunnen de krant niet open- 
slaan of er wordt wel een verband gelegd tussen het succes of de teloorgang van 
een organisatie en het handelen van een manager. Zaterdagkranten staan vol met 
financieel aantrekkelijke banen onder de kop manager. Een grote stroom literatuur 
over management ziet wekelijks het licht en enkele tientallen managementbladen 
vinden een zeer gretige aftrek 


Een manager kan gedefinieerd worden als een persoon die het handelen van Manager 
andere mensen in een organisatie op gang brengt en stuurt. Een manager is veelal 
verantwoordelijk voor het (financiële) resultaat van een divisie of afdeling en geeft 

leiding aan een groep medewerkers 


Uit de definitie mag beslist niet worden afgeleid dat een manager niet veel te doen 
heeft, mits hij anderen maar het werk kan laten opknappen. (Nederlandse) mana- 
gers kunnen terecht ‘workaholics' genoemd worden. Managers maken gemiddeld 
een werkweek van boven de vijftig uur, exclusief reistijd. 

Uit onderzoek blijkt dat de manager nog meer van zijn energie aan zijn werk 
besteedt. Als ze niet meer op de werkplek zijn, zijn ze ook nog geestelijk met hun 
werk bezig. Een voorbeeld hiervan is de manager (m/v) die 's avonds thuiskomt en 
tijd aan zijn gezin besteedt, terwijl zijn gedachten nog bij zijn werk zijn. (Een ver- 
schijnsel dat overigens niet alleen uniek is voor managers!) 


Onder het management wordt de organisatieleiding verstaan die tot taak heeft de Management/ 
onderneming te besturen. Aangezien het vaak om verschillende personen gaat die organisatieleiding 
deze taak gezamenlijk uitvoeren, wordt er ook wel gesproken van ‘het manage- 

mentteam'’. 


In het managementteam kan men managers met verschillende deskundigheden Managementteam 
aantreffen, afkomstig uit de functionele gebieden die in de organisatie worden 
onderscheiden. 

Enkele voorbeelden hiervan zijn: in- en verkoop, financiering, productie, personeel 
en controlling. In het bedrijfsleven maken divisiemanagers of managers van busi- 
nessunits veelal deel uit van het managementteam. Bij de overheid participeren 
hoofden van afdelingen hierin. 

De belangstelling voor management blijkt ook uit het aanbod van management 
opleidingen en -trainingen. Variërend van eendaagse seminars tot volledige, zelfs 
enkele jaren durende studies. 

Een managementfunctie biedt in veel situaties een aantrekkelijk financieel per- 
spectief. Tevens is het interessant buiten de grens van Nederland te kijken. 


6.2 MANAGER IN DE ORGANISATIE 


In deze paragraaf bekijken we de werkzaamheden en rollen van de managers. 
Voorts gaan we in op specifieke soorten managers, te weten topmanagers, het 
middenmanagement, managers bij de overheid en de vrouwelijke manager. 
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6.2.1 Werkzaamheden van de manager 

' Als we in organisaties naar het management kijken, kunnen we in hun werkzaam- 
heden een splitsing maken tussen het niveau van de werkzaamheden en de activi- 
teiten van het management. 


Managementniveaus 
Met de groei van een organisatie ontstaat er een behoefte om een scheiding aan 
Ì te brengen tussen uitvoerende werkzaamheden en leidinggeven. Hierdoor ontstaat 
í er een aantal niveaus waarop managers leidinggeven aan medewerkers. Het aantal 
Managementlagen _managementlagen (hiërarchische niveaus) is sterk afhankelijk van de omvang van 
de organisatie, het specialisatieniveau, het type organisatie en het organisatiebe- 
leid. 
De managementniveaus zijn het topmanagement, het middenmanagement en 
Topmanagement het lager management. Het topmanagement is verantwoordelijk voor de algehele 
Middenmanagement leiding van de organisatie. Het middenmanagement stuurt de activiteiten aan van 
uitvoerende medewerkers. Het middenmanagement kan uit meer dan één niveau 
Lager management bestaan. In deze situatie is ook het niveau van lager management In de organisatie 
opgenomen. Het middenmanagement stuurt dan het lager management aan. Dit 
komt vooral voor bij de grotere organisaties. Het lager management bestaat uit de 
afdelingschefs of groepsmanagers, die tussen de uitvoerende medewerkers en het 
middenmanagement in zitten. In moderne organisaties bestaat een veel kleinere 
behoefte aan management en wordt het lager management echter tot het midden- 
management gerekend. 


CIJFERS & TRENDS 


Hiërarchie verdwijnt 


De economische crisis, social media makers en zetten daarmee importeurs ketens die het succes van AirBnB niet 
en nieuwe technologieën creëren een buiten spel. zagen aankomen en zo ook van een 
| sociaal maatschappelijke revolutie. vergelijkbaar platform als Couchsurf- 
Í Het draait nu meer omdelen, gevenen Er zijn meer sectoren wier rol is uit- ing. Die community heeft in meer dan 
! lenen. Co-working, verbindingen gele- gespeeld. De Vereniging Eigen Huis 100.000 steden zes miljoen reizigers 
genheidsformaties, dat is de toekomst creëert een gelegenheidsmarkt voor die hun leven en reizen delen. Zij heb- 
Í volgens serie-ondernemer Ronald energie waarin consumenten zelf ben samen 7,5 miljoen bedden tot hun 

van den Hoff. Volgens van den Hoff bepalen wat hun energie waard is. beschikking waarmee ze een vernieti- 
ij bestaan er over vijf jaar geen traditio- Tussenhandelaren, callcenters en gende slag aan de gevestigde toeristi- 
Í nele organisaties en structuren. Er zal reclamecampagnes zijn hierdoor niet sche sector gaan toebrengen. 

steeds meer een georganiseerde chaos meer nodig. Veel sectoren staan erbij 

ontstaan, met ondernemende mensen _en kijken ernaar. Denk aan de hotel- Bron: Sprout, december 2013 


die in tientallen on- en offline netwer- 
ken actief zijn en daar verschillende 
rollen vervullen. Hij omschrijft dit als 
‘chaordisch’. 


Een op een relaties zijn daarin belang- 

rijk, met kansen voor iedereen in het 

mondiale speelveld: een zzp'er is op 

j social media gelijk aan een bedrijf 

Î als KLM bijvoorbeeld. Trendstrateeg 
Richard Lamb ziet de komende jaren 
een ‘borderless world’ opkomen waar- 
bij mensen bijvoorbeeld wereldwijd 

__rechtstreeks producten kopen bij 
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De genoemde managementniveaus kennen verschillende bestuurlijke taken. Het 
gaat hierbij om beleidsformulerende en -uitvoerende taken. 

Beleidsformulerende (constituerende) taken zijn taken die op het terrein liggen van 
vooruitzien, voorspellen, plannen en organiseren. Beleidsuitvoerende (dirigerende) 
taken daarentegen hebben vooral te maken met het delegeren van werkzaamhe- 
den en het controleren en motiveren van medewerkers 


Zoals uit figuur 6.1 blijkt, dient het topmanagement zich voornamelijk bezig te hou- 
den met beleidsformulerende taken. Het middenmanagement heeft zowel beleids- 
formulerende als -uitvoerende taken. Het door het topmanagement geformuleerde 
beleid dient door het middenmanagement te worden vertaald in operationeel 
beleid voor de divisie of afdeling. Het eventueel aanwezige lagere management zal 
vervolgens het beleid van het middenmanagement moeten uitvoeren. 


FIGUUR 6 1 MANAGEMENTNIVEAUS MET TAAKGEBIEDEN 


Lager management Middenmanagement 
eee 


‘Klassieke’ organisatie ‘Moderne’ organisatie 


@ Beleidsuitvoerende taken 
© Beleidsformulerende taken 


Activiteiten van het management 

Uit welke activiteiten bestaan de werkzaamheden van het management? Hierbij 
kunnen twee typen managers onderscheiden worden: de functionele manager en 
de algemene manager. 


De functionele manager is verantwoordelijk voor één activiteit die binnen een orga- 
nisatie verricht moet worden. Ook de medewerkers aan wie deze manager leiding- 
geeft, houden zich alleen bezig met deze activiteit. Voorbeelden van een functio- 
nele manager zijn de manager inkoop en de marketingmanager. 


De algemene manager daarentegen is verantwoordelijk voor alle activiteiten 
binnen het organisatorische gedeelte. De manager is dus verantwoordelijk voor 
onder andere de productie, marketing en financiën. Voorbeelden van een alge- 
mene manager zijn een businessunitmanager en een directeur van een werk- 
maatschappij. 


Binnen de werkzaamheden van het management is een aantal tendensen zicht- 

baar: 

— Organisaties worden steeds meer afgeplat. Dit betekent dat in een organisatie 
minder managementniveaus en managers aanwezig zijn, vanwege een integra- 
tie van het lager en middenmanagement. 
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— De taak van de manager bestaat in toenemende mate uit het coachen van zijn 
medewerkers en steeds minder uit het direct leidinggeven, zoals de klassieke 
manager dat deed. 

— In organisaties zien we een verschuiving van functionele managers naar alge- 
mene managers. Deze verschuiving wordt vooral veroorzaakt door organisatie- 
ontwikkelingen. Organisaties worden steeds meer opgedeeld in meer of minder 


(Business)units 


gericht op een product-marktcombinatie. 


autonome (business)units, die verantwoordelijk zijn voor bijv. alle activiteiten 


Het middenkader krijgt hierdoor steeds meer beleidsformulerende taken toege- 
schoven. Het topmanagement heeft slechts een voorwaardenscheppende taak. 


Een oorzaak hiervoor is dat juist op het niveau van een businessunit of divisie de 


kennis aanwezig is met betrekking tot de omgeving van de organisatie-eenheid. 
Aanpassingen op een veranderde omgeving kunnen hierdoor snel plaatsvinden. 


Op de eerste twee tendensen komen we terug in (sub)paragraaf 6.2.4 en 6.3. 


CIJFERS & TRENDS 


Leiderschap vraagt historisch besef: afscheid 
| van het shareholder value managementmodel 


Historisch besef en kennis van het 
(bedrijfs)verleden geven leiders en 
} organisaties beter houvast en zijn cru- 
ciaal voor iedere manager die verande- 
ringen tot stand wil brengen. 


gen vooral tijdsgebonden opvattingen 
van goed management. Hun werk is 
daarom nuttig als barometer van de 
tijdsgeest, maar als manager moet 
je er je koers nooit door laten bepa- 
len. Opvattingen over management 
worden ee door lt Op 


fj 
Managementgoeroes tonen daarente- 
| 


toverwoord. Het betekende dat de lei- 
der die de aandeelhouderswaarde liet 
stijgen ook een hoge bonus tegemoet 

kon zien. 


Leiders die in de jaren negentig als 
succesvol werden gezien, beheersten 
dit model goed. Cees van der Hoeven 
van Ahold en Nina Brink van World 
Online werden hierom geroemd. Jim 
Collins propageerde in zijn boek Good 
to Great (2001) de shareholders value 
als het managementmodel. Sturen op 
dit model bleek een tijdelijk succes 
en schandalen, zoals in Nederland 
rondom Ahold en World Online, leg- 
den de fouten in het model bloot. Ze 


maakten de leiders die we ermee asso- 


iëren tot de kop van jut. Dit denken 

de een tijdlang omdat het een 

p het verleden waarin 

S gers de aandeelhou- 
ink hadd aten liggen en vur 


conglomeraten zonder duidelijke core 
business. 


Zo maakt historisch besef ook duidelijk 
waarom banken nu zwaar te lijden 
hebben onder de veranderde tijdsgeest: 
juist zij hebben hun eigen, unieke 
verleden veronachtzaamd en kwamen 
daardoor in de problemen. 


Uit onderzoek blijkt dat 70% van alle 
(banken)fusies mislukt, omdat er 
sprake is van een gebrekkige aandacht 
voor de organisatiecultuur en dus voor 
het delen van verschillende organisa- 
tieverledens. 


Kennis van het verleden is essenti- 

eel. ‘Corporate memory’ is van groot 
belang voor de toekomst van een 
bedrijf. Wie het verleden niet kent, kan 
in het heden niet effectief handelen, 
veranderen en overtuigen. 


Bron: FD Weekend, 2 april 20n 


6.2.2 Rollen van de manager 

Managers hebben als belangrijkste functie het sturen van mensen en middelen in 
een organisatie. 

De te besteden tijd van managers wordt in beslag genomen door een drietal rollen, 
die voortkomen uit zijn functie (zie figuur 6.2). Onder een rol wordt verstaan een 
gedragspatroon dat verwacht wordt van iemand of anders gezegd: georganiseerde 
verzamelingen van gedragingen die met een bepaalde positie worden vereenzelvigd? 


De drie rollen zijn: 

A interpersoonlijke rollen 
B informationele rollen 

C besluitvormende rollen. 


FIGUUR 6.2 DE ROLLEN VAN DE MANAGER 


Formeel gezag en status 


Interpersoonlijke rollen Informationele rollen Besluitvormende rollen 


Boegbeeld Waarnemer Ondernemer 

Leider Verspreider Oplosser van 

Liaisonofficer Woordvoerder strubbelingen 
md 


Toewijzer van middelen 
Onderhandelaar. 


Bron: Mintzberg, Mintzberg over management. de wereld van onze organisaties, Business Contact, 1991 


A _Interpersoonlijke rollen. De manager geeft leiding aan medewerkers en is ver- 
antwoordelijk voor de voortgang en het resultaat van processen die onder zijn com- 
petentie vallen. In het onderhouden van relaties zal de manager de processen op 
een zo goed mogelijke wijze moeten besturen en de belangen van de groep beharti- 
gen. Zowel in de organisatie op hoger niveau, maar ook naar buiten toe. Het opbou- 
wen van een formeel en informeel relatienetwerk valt ook onder deze activiteit. 


De voornaamste rollen zijn die als: 
— boegbeeld 

— leider 

— liaison officer. 


De laatste rol bestaat uit contacten onderhouden buiten de eigen organisatorische 
eenheid. Deze contacten zijn als het ware een eigen extern gericht informatiesys- 
teem, dat gebruikt kan worden bij de werkzaamheden binnen de eenheid. 


B Informationele rollen. De manager dient te beschikken over voldoende infor 
matie om zijn organisatie te kunnen besturen. Daarom zal de manager steeds op 
de hoogte moeten blijven van veranderingen in de organisatie en de resultaten van 
zijn afdeling. Deze informatie communiceert de manager weer met zijn organisatie- 
leden en belanghebbenden buiten de organisatie. Informatie wordt steeds belang- 
rijker om adequaat te kunnen ingrijpen in een voortdurend veranderende omgeving. 


De voornaamste rollen zijn die als: 
— waarnemer 

— verspreider 

— woordvoerder. 
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INTERNATIONALISERING 


Diversiteit kleurt de bedrijfstop 


Het hoger management van grote 
Nederlandse bedrijven is behoorlijk 
internationaal. Dat werkt goed, al zijn 
er ook cultuurbotsingen. 


De internationalisering van de hoogste 
laag van bedrijven is vaak het gevolg 
van overnames in het buitenland, of 
het betreden van nieuwe markten, 
waarvoor lokaal management is 
gezocht. Is het goed voor een bedrijf 
als het hoger management diverse 
nationaliteiten en culturen bevat? 

Uit diverse studies is gebleken dat 
diversiteit — man/vrouw, oud/jong, 
westers/niet westers — leidt tot betere 
bedrijfsprestaties. Bedrijven met een 
grotere diversiteit zijn bijvoorbeeld 
vaak innovatiever, omdat ze makkelij- 
ker vaste patronen ter discussie stel- 
len en creatief zijn in het vinden van 
oplossingen. Maar er is ook onderzoek 
dat weerspreekt dat diversiteit beter 
werkt. Het is vooral belangrijk dat de 
diverse groepen voldoende massa heb- 
ben: een eenling bereikt weinig. Verder 
moet de top echt actief zijn best doen 
diversiteit tot een succes te maken en 
zelf in woord en daad het goede voor- 
beeld geven, anders werkt het niet. Of 
gaat het zelfs contraproductief werken, 
doordat wederzijds onbegrip leidt tot 
cultuurbotsingen. 


Dat gevaar is niet ondenkbeeldig. Zo 
liggen Groot-Brittannië, Duitsland en 


Nederland weliswaar vlak bij elkaar, 
maar kennen de nationale culturen 
hele andere waarden. Nederlanders 
zijn bijvoorbeeld ‘laag-hiërarchisch’, 
op de schaal van democratisch naar 
autocratisch. Een Brit volgt uit respect 
voor hiërarchie normaal gesproken de 
instructies van het senior management 
op, maar in Nederland gaat daar eerst 
een democratisch proces vol gepolder 
aan vooraf wat nogal eens uitmondt 
in niet erg productieve compromis- 
sen. Daarnaast hebben Nederlanders 
een cultuur met een ‘erg lage context’, 
anders gezegd: wij zijn nogal direct. 


Voor culturen met een ‘hogere context’, 
zoals de Britse, kan dat onbeschoft 
overkomen. Op mondiale schaal wordt 
er onderscheid gemaakt tussen de 
Amerikaanse cultuur (met nadruk op 
prestaties en efficiency), de Europese 
(minder hiërarchisch, meer individu) 
en de Aziatische, waar het collectief 
voorop staat. Nederlanders fungeren 
vaak als ‘Mister Switch’; wij kunnen 
onszelf goed neutraal opstellen en 

de plooien tussen andere culturen 
gladstrijken. Wij kunnen goed accom- 
moderen, een overblijfsel van onze 
VOC-mentaliteit. 


NATIONALITEITEN IN HET HOGER MANAGEMENT VAN GROTE NEDERLANDSE BEDRIJVEN 


Bedrijf %Nederlands (afgerond) Nationaliteiten in hoger management 

Wolters Kluwer 16 mm VS, Fra, Spa, Aus, Bel, Can, China, Ita, GBr, Arg, Dui. 
TNT Express 4 RE VS, GBr, Fra, Bel, Zwe. 

CSM 37 nn Onbekend 

Wereldhave 55 EEE Fin, Bel, Spa. 

Shell 56 B Onbekend 

Corio 6 EEE Ned, VS, Ita, Spa, Fra, Dui, Tur. 

ASML 53 EEE VS, Arg, Aus, Bel, GBr, China, Fra, Dui, India, ler, Ita, Jap, Korea, Roe, Sing, Zafr, Ta. 
Aegon 65 EE Can, VS, Hon, Bel, Dui. 

Delta Lloyd 1 BER Dui, Bel. 

Reed Business Media 60 mmm Onbekend 


NS WW mame nn GE: 
Heijmans 100 gm Ned. 


Bron: de Volkskrant, 15 januari 2014 
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C Besluitvormende rollen. Als bestuurder van een eenheid van de organisatie 


Besluitvormende rollen 


zal de manager richting moeten geven aan het uit te voeren beleid. Aan de hand 
van de verzamelde informatie en persoonlijke contacten zal de manager kansen 
en bedreigingen vanuit de omgeving alsmede de sterke en zwakke kanten van de 
organisatie-eenheid vertalen in beslissingen. 
Telkens weer zal de manager beslissingen moeten nemen over een optimale inzet 
van mensen en middelen voor de realisatie van de doelstellingen. De manager kan 
hierbij niet alles overzien en heeft zijn medewerkers nodig om te komen tot een 


goede besluitvorming. 


De volgende rollen zijn daarbij van belang: 


— Ondernemer 

— oplosser van strubbelingen 
— toewijzer van middelen 

— Onderhandelaar. 


Uit voorgaande activiteiten blijkt dat de manager het belangrijkste deel van zijn tijd 


besteedt aan het communiceren met organisatieleden en mensen buiten de orga- 


nisatie. 


Communiceren 


ADVIES 


Nieuwe CEO Microsoft houdt niet van 


theater 


Beleggers weten misschien nog niet 
goed wat ze aan moeten met Satya 
Nadella (46), maar de doorsnee werk- 
nemers van Microsoft schijnen de 
techneut enthousiast te ontvangen. 
Grote vraag is welke kant hij het bedrijf 
op zal sturen. 


Zelf zei hij bij zijn benoeming vereerd 
en tegelijkertijd nederig te voelen ten 
opzichte van zijn voorgangers Bill Gates 
en Steve Ballmer. Waar Ballmer alle 
middelen inzette op de consumenten- 
markt, met producten als Xbox en de 
Surface-tabletcomputer, was Nadella 
bezig met de cloud- en bedrijfstoepas- 
singen. In de twintig jaar dat hij bij 
Microsoft werkte, heeft hij echter vrijwel 
alle onderdelen van het bedrijf gezien. 


In zijn eerste presentatie hintte Nadella 
er al op dat hij die kant op wil: ‘We 
leven in een cloud-first, mobile-first 
wereld. Die wereld zijn we aan het bou- 
wen, en het draait daarbij om software’, 
zei hij. Onze bedrijfstak hecht niet aan 
traditie. Een deel van mijn taak zal eruit 
bestaan ons vermogen te versnellen om 
innovatieve producten te brengen: 
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De afgelopen decennia bracht Micro- 
soft om de paar jaar een nieuwe versie 
van Windows op de markt plus aan- 
verwante kantoorsoftware. Als het aan 
Nadella ligt, komt daar dus verandering 
in. De jongste generatie computerge- 
bruikers heeft weinig op met Windows 
of Office. Hun wereld bestaat uit web- 
diensten en apps, draaiend op tablets 
en telefoons met Google Android of 


Apples iOS. Nadella zal zich, door de 


overname van Nokia, zeker ook bezig 
moeten houden met de integratie van 
Nokia bij Microsoft. Met deze over- 
name hoopt Microsoft zich een goed 
uitgangspunt te verwerven in de door 
iPhones en Android-toestellen gedomi- 
neerde consumentenwereld. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 6 februari 2014 
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Directeur 


Topmanager 


Symboolfunctie 


Great communicator 


Het werk van een manager omvat meestal verschillende soorten werkzaamhe- 
den. Van een manager wordt daarom verwacht dat hij op verschillende terreinen 
beschikt over deskundigheid en vaardigheid. In figuur 6.3 zijn de belangrijkste 
werkzaamheden van managers opgenomen. Het tijdsbeslag van de verschillende 
werkzaamheden is per individueel geval verschillend, het zwaartepunt kan tevens 
op een beperkt aantal gefocust zijn. 


FIGUUR 6.3 WERKZAAMHEDEN VAN EEN MANAGER 


Controleren Plannen 


Nemen van 


KoInogsten beslissingen 


Werkzaamheden 
managers 


Motiveren Organiseren 


Communiceren Personeelsbeleid 


6.2.3 Topmanagers 

Nog niet zo lang geleden heette de hoogste baas van een beetje onderneming 
‘directeur’. Later zag hij zich graag als ‘manager’, maar door de toename van het 
aantal ‘lijn- en stafmanagers’, devalueerde deze term enigszins. Veel voorzitters van 
raden van bestuur of directeuren van werk- en houdstermaatschappijen laten zich 
nu dan ook aanduiden als topman of ondernemer. 

De topmanager in een organisatie is, ondanks een vergaande decentralisatie van 
bevoegdheden, de belangrijkste inspirator en initiator van de huidige moderne 
onderneming. 

Verder heeft de topmanager ook een symboolfunctie. Topmanagers zijn verant- 
woordelijk voor successen of faillissementen van organisaties. Hieruit volgt dat het 
van groot belang is deze functies door personen met specifieke kwaliteiten te laten 
bezetten. 

De topmanager zal een great communicator moeten zijn die zijn medewerkers 
inspireert. Verder kenmerkt hij zich door zijn creativiteit, enthousiasme en open 
geest. Daarnaast zal de topman in ethisch opzicht een schoon verleden moeten 
hebben. En, last but not least, de manager zal zich als een politicus moeten weten 
te gedragen zowel binnen zijn eigen organisatie als daarbuiten. 


6.2.4 Middenmanagement 

De grootste groep managers is de laag na het topmanagement van de organisatie. 
Dit is het middenmanagement ofwel volgens de Amerikaanse benaming ‘middle- 
management. 
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Met het middenmanagement worden in beginsel alle leidinggevenden onder het 
topmanagement aangeduid, zoals de divisiemanagers, adjunct-directeuren, afde- 
lingshoofden, bedrijfsleiders en chefs. Het middenmanagement is belangrijk, aan- 
gezien dit management uitvoering moet geven aan het algemeen beleid en veelal 
direct leiding moet geven aan de uitvoerenden. 


De belangrijkste taken van middenmanagers zijn: 

— leidinggeven aan en sturing van activiteiten; 

— nemen van operationele beslissingen; 

— doorgeven van informatie top-down en bottom-up; 
— plannen; 

— Organiseren van de werkzaamheden, 

— motiveren van medewerkers; 

— onderhouden van interne en externe contacten; 

— rapporteren; 

— genereren van business. 


Zoals reeds eerder gesteld is, heeft het middenmanagement zowel beleidsfor- 
mulerende als uitvoerende taken. Afhankelijk van de positie van het middenkader 
zullen de taken in meer of mindere mate beleidsformulerend dan wel beleidsuit- 
voerend zijn. Gelet op de tendens tot het decentraliseren van bevoegdheden bij 
het topmanagement komen echter steeds meer beleidsformulerende taken bij het 
middenmanagement te liggen. Hierdoor groeit deze functie in belangrijkheid. 

Het middenmanagement heeft met name een sleutelpositie in organisaties waar 
het gaat om het doorvoeren van veranderingen. 

Immers het topmanagement kan prachtige plannen initiëren, het middenmanage- 
ment zal deze moeten overbrengen naar de medewerkers en hen hiervoor moeten 
motiveren. Kenmerkend voor de positie van het middenmanagement is dat het 
altijd tussen twee vuren zit: enerzijds het topmanagement en anderzijds de mede- 
werkers. 

Het spreekt voor zich dat, gelet op het brede takenpakket en de toegenomen ver- 
antwoordelijkheden, er aan middenmanagers hoge eisen gesteld moeten worden. 


Een ontwikkeling waarmee het middenkader nu en in de toekomst te maken heeft 
en krijgt, is het fenomeen verplatting van organisaties. Onder verplatting wordt het 
verminderen van het aantal managementlagen verstaan. Veel (grote) organisaties 
rekenen af met overbodige bureaucratie en hiërarchie. Het middenkader vangt de 
klappen op. Aan deze ontwikkeling liggen economische factoren ten grondslag: 
organisaties dienen zich concurrerender en slagvaardiger op te stellen. 

Bovendien kan door een sterk individualisme en geringe waardering voor macht 
een platte organisatie effectief zijn in de Nederlandse cultuur. Verplatting heeft 
natuurlijk ook consequenties voor managementstijl, budgetteringstechnieken en 
personeelsbeleid. In subparagraaf 6.3.3 komen we hierop terug. 


Een consequentie van de verplatting van organisaties is dat een doorgroei naar een 
hoger managementniveau slechts voor enkele mensen mogelijk is. In de toekomst 
zal dan ook meer gebruikgemaakt gaan worden van horizontale overplaatsing in 
organisaties om mensen de mogelijkheid te geven een nieuwe uitdaging aan te 
gaan en zich verder te ontwikkelen. 


Traditionele werkzaamheden zoals plannings- en controletaken kunnen met de 
hedendaagse technologie door computers worden overgenomen. De toegevoegde 
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st middenkader verkleint zodoende. De consequente is dat net mid- 
__ denkader bij hele) orgerisaties zen het verminderen of verdwijnen (9. De eisen 
de zen het overgebleven micdenkeder worden gesteld, worden oovenden Noger. 
Nedewerkers zjn steeds beter opgeleid, waardoor de druk op de manager 108- 
neemt. Deemesst verlengt het toomenegement steeds hogere prestaues van het 
midten-menegement. Het micdenkader wordt hierdoor steeds meer geolaatst in 
de catecore oncememer’ 


6.2.5 Managers bij de overheid 

Aen menegers die werkse zin wi de overheid worden andere eisen gesteld den 
aen die n ner zeanifsieven. Zen zefengrijke reden hiervoor is det bij over! 
negementuncies de sesuurikoïzere factor van groot beleng is. 
Lecenscheostucnes we se oeerned kunnen ruwweg worden onderverdeeld in die 
van Besuur en de van ce anteeijke top. In het algerneen wordt ervan utg 
det her oesmur verenomoorzes ss voor het beleid en de ambtelijke TOC voo 


WGENTG Menn. Des seer zen het veranderen. Steeds meer verentwoordelijk- 


a men seer Je arteijke top staat immers voor de teek om ce mensen te 
nscuen en te meneren mj de uitvoering van het beleid. 

Jengeven ce merecementgrodlematiek van topambtenaren ij moste 
cenudie overhesctsorceren afwijkt van die van managers bij decen vee 
wenende. zel kort worden ingegaan op enkele versch en 


Zen voert Dj ministeries en centrale overheidsorgenen worden anders 

asen gese der zen toomenagers in de marktsector. Enkele redenen mervoor zjn: 

— De wend sert geen marktgerichte organisatie. Het richtsnoer voor hendsien 
wan ver Bree: gepaald door de afnemer van de dienst maer C de wil van 
ze voïkswerscerwoordiging, Provinciale Staten of de gemee d 

— Er so de overeid een grotere onduidelijkheid over de te lever 
De auducren met bijoehorende prijzen komen tot stand onder inw! 
ses wsserde golitieke en bestuurlijke besluitvorming. 

— Bie mwered s de bijdrage van het management aan het Anencie eincresu- 
veer minder goed een te geven dan in de marktsector. In het bedrijfsleven wor 
den deze stecren achtbeer in de financiële positie van de ondememing. 

— Wenrter morit zer de overheid een aantal eisen gesteld met oevrekeng 1 
were var nrchúrng en de uitvoering van het werk, die niet in de merkisector 
worden gesteld. Hierbij ken warden gedacht aan het voldoen aen de oeginsslen 
van Sercerijk seswur, teekstellingen ten aanzien van het in dienst nemen ven 
gezeeide grorteitscroegen en de openbaarheid van de 


Oe gond wen deze ceren kunnen aan topambtenaren de volgende eisen worden 
ze hetben in maatschappelijke en bestuurlijke vernoudingen 


Dit heeft te maken met het feit dat de instellingen beleidsmatig steeds zelfstandi- 
ger mogen optreden, maar ook financieel autonomer zijn geworden. Daarnaast is 
er veel duidelijker sprake van een leverancier-klantrelatie. 

Verder kan worden opgemerkt dat managementfuncties bij (semi-)overheidsinstan- 
ties steeds vaker worden vervuld door mensen met een specifieke management- 
opleiding in plaats van vakspecialisten. Zo bestaat er in de gezondheidszorg een 
behoefte aan managers met een bedrijfskundige, bestuurskundige of een bedrijfs- 
economische achtergrond. 


6.2.6 Vrouwelijke manager 

Vrouwen zijn nog steeds ondervertegenwoordigd in managementfuncties en zeker in 
het hoger management. Gemiddeld is slechts een op de vier managers een vrouw. 
Er zijn wel grote verschillen binnen sectoren. In het onderwijs en de zorg zijn er rela- 
tief gezien veel meer vrouwelijke managers. Er wordt gesproken van een glazen pla- 
fond voor vrouwen omdat hogere managementposities voor vrouwen moeilijk bereik- 
baar zijn. Met een glazen plafond wordt de moeizame (onzichtbare) barrière bedoeld 
die de doorgroei van vrouwen naar hogere posities in organisaties tegenhoudt. 


Vanaf 2012 moeten bedrijven ernaar streven om in 2016 minimaal 30% vrouwen in 
de raad van bestuur of in de raad van commissarissen te hebben. Halen ze dat wette- 
lijke percentage niet, dan moeten ze verantwoording afleggen In hun jaarverslag. De 
topdriebedrijven met topvrouwen wordt gevormd door TNT Express, Nedap en KPN 


6.3 MANAGER ALS LEIDINGGEVENDE 


Uit het voorgaande is gebleken dat het de taak is van managers om leiding te 
geven aan anderen. Henri Fayol (zie ook hoofdstuk 1) onderscheidde een aantal 
bestuurlijke taken van leidinggeven, namelijk: 

— vooruitzien 

— organiseren 

— bevel voeren 

— coördineren 

— controleren. 


6.3.1 Manager en macht 

De functie van het leidinggeven is het leiden van de organisatie naar haar doel. 
Hierbij kan de manager gebruikmaken van zijn macht. Hieronder wordt verstaan: 
het vermogen om invloed uit te oefenen op medewerkers. Macht is een essentieel 
onderdeel van het leidinggeven. 

In het kader van macht wordt stilgestaan bij twee belangrijke facetten van macht, 
namelijk: 

1 _machtsbronnen 

2 _machtsrelaties. 


Machtsbronnen 

Gezag ontleent een manager aan de wijze waarop hij omgaat met zijn macht. Het 
is dus een speciale uiting van macht. Gezag is gebaseerd op de erkenning of recht- 
matigheid om invloed uit te oefenen. In organisaties erkent men dat bepaalde per 
sonen gerechtigd zijn macht uit te oefenen, het is inherent aan de functie. 
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beduidend minder 


Vrouwen verdienen ìn Nederland 
gemiddeld 17,6% minder dan hun man- 
nelijke tegenpolen. Dat is een groter 
verschil dan het Europees gemiddelde 
van 16,2%, Gemiddeld over een wer- 
kend leven, krijgt een Nederlandse 
vrouw drie ton minder salaris dan een 
man. Vrouwen worden aangeraden te 
kiezen voor zogenaamde ‘mannenbe- 
roepen’ willen ze geen loonachterstand 
oplopen. In de journalistiek lopen de 
salarissen aardig ìn de pas: in de Înan- 
ciële dienstverlening is de kloof het 
grootst: bijna 30%. 


Slechts 52% van de vrouwen ìn Neder- 
land is economisch zelfstandig, dus 
bijna de helft is afhankelijk van het 
inkomen van hun partner of van een 
uitkering. Wat let hen om economisch 


| De Nederlandse beroepsbevolking | 
Lee] Í 
È 


0 


zelfstandig te zijn? Vrouwen zitten nog 
veelal gevangen in oude denkpatronen. 
Zij voelen zich nog altijd hoofdverant- 
woordelijk voor de zorg voor anderen. 
Met de komst van kinderen gaan zij 
veelal minder werken (71% tegenover 
18% bij de mannen). Deeltijdwerk 

doet de carrièrekansen en beloning 
geen goed. Hoe minder uren je werkt, 
hoe meer je carrièrekansen achteruit 
kachelen. Een algemeen gehanteerde 
stelregel is dat bij minder dan 28 uur 
per week de carrière blijvende schade 
oploopt. Bovendien zijn er maar wei- 
nig banen waarin je met 3,5 dag een 
leidinggevende functie kunt uitoefe- 
nen. Plus het feit dat je als parttimer 
minder snel in aanmerking komt voor 
extra training of een opleiding en 
hierdoor maak je weer minder kans 


Í Het loenverschil tussen mannen 

Î en vrouwen per beroepscategorie. 
| Gemiddeld bruto wurloon in € 
Í 
t 


op een leidinggevende functie, En met 
deeltijd verdien je uiteindelijk minder. 
De vrouwelijke medewerkers zijn zich 
wel bewust van het verschil, maar dat 
nemen ze op de koop toe, omdat de 
baan hun de gewenste flexibiliteit ver- 
schaft om werk en gezin te combineren. 


Loondiseriminatie mag niet in Neder- 
land, maar wat je ziet, is dat vrouwen 
voornamelijk worden ingeschaald vol- 
gens de regels, en mannen iets hoger. 
Dit heeft te maken met het feit dat de 
zogenoemde ‘soft skills'(bv. doceren in 
academisch onderwijs) waar vrouwen 
in excelleren veelal minder worden 
gezien en gewaardeerd dan de makke- 
lijker meetbare ‘hard skills (publiceren 
in academisch onderwijs). Terwijl ‘soft 
skills juist veel belangrijker zijn gewor- 
den in de netwerkmaatschappij van nu. 


Kernboodschap is: snap hoe het werkt. 
De vrouw die een door mannen gedo- 
mineerd beroep kiest, werk vindt bin- 
nen een groot bedrijf en voltijd blijft 
werken, zichzelf regelmatig bijschoolt 
en dat verzilvert door aandacht voor 
haar toegevoegde waarde te vragen 

en die leiding geeft, zal in salaris niet 
onderdoen voor een man. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 29 maart 2014 


Een manager heeft verschillende bronnen om zijn macht uit te oefenen. Niet alleen 
de functie van een manager brengt macht met zich mee. French en Raven onder- 
scheiden een vijftal machtsbronnen of machtsbases. Deze machtsbronnen kunnen 
zowel positief als negatief worden aangewend. Deze vijf machtsbronnen zijn: 


1 


Beloningsmacht. Dit is het vermogen iemands gedrag via beloning te beïnvloe- 
den. Beloning is dan een instrument om bepaald gedrag te stimuleren. 
Afgedwongen macht. Dit is het vermogen iemands gedrag via straf te beïn- 
vloeden. Dit is het tegengestelde van beloningsmacht. Bij afgedwongen macht 
gaat het om het verhinderen of bestrijden van bepaald gedrag. Anders gezegd 
komt het erop neer dat er met betrekking tot activiteiten een minimumniveau 
van prestaties afgedwongen wordt 

Legitieme macht. Hierbij erkent een medewerker dat de manager de mogelijk- 
heid heeft, binnen bepaalde grenzen, zijn gedrag te sturen. Deze macht wordt 
dus door de medewerker geaccepteerd als normaal. 

Expertisemacht. Dit is het vermogen iemands gedrag via speciale of relevante 
kennis te beïnvloeden. Hierbij is de macht gebaseerd op deskundigheid van de 
manager. 

Referentiemacht. Dit is het vermogen iemands gedrag te beïnvloeden op basis 
van prestige of bewondering voor de manager. De manager beschikt hierbij in 
de ogen van de medewerkers over een bepaald charisma. 


De hiervoor genoemde machtsbronnen zijn óf aan de positie van de manager 
gebonden, óf aan de persoon van de manager®. 


Positiegebonden machtsmiddelen 

Vanuit de organisatie heeft de manager een taak gekregen. Bij het realiseren van 
deze taak heeft de manager positiegebonden machtsmiddelen tot zijn beschikking. 
Deze machtsmiddelen kan de manager hanteren om bepaald gedrag of om bepaalde 
handelingen te stimuleren of af te remmen. Hierbij moet gedacht worden aan: 


Fysieke middelen. Deze machtsmiddelen zijn indirect van karakter. Door mid- 
del van bijv. de faciliteiten waarover men kan beschikken en de inrichting van 
kantoren worden de werkzaamheden van medewerkers beïnvloed. 
Economische middelen. Hierbij gaat het vooral om financiële machtsmiddelen. 
Te denken valt aan allerlei geldelijke regelingen. 

Informatiemiddelen. Een bekende uitspraak is: ‘Kennis is macht’. Door bepaalde 
informatie wel of niet te geven of door medewerkers wel, gedeeltelijk of geen 
toegang te geven tot informatiedragers kan beeldvorming en meningsvorming 
met betrekking tot situaties of activiteiten gestuurd of beïnvloed worden. 


Persoonsgebonden machtsmiddelen 
Deze machtsmiddelen zijn sterk gebonden aan de persoon zelf. Een manager heeft 
twee persoonsgebonden machtsmiddelen tot zijn beschikking: 


1 


2 


Expertise of deskundigheid. Dit machtsmiddel is al eerder besproken in deze 
paragraaf. 

Relationele middelen. Dit machtsmiddel heeft betrekking op de manier 
waarop de manager met zijn medewerkers omgaat. Deze machtsmiddelen zijn 
dus sterk gebonden aan de karaktereigenschappen en de manier van optreden 
van de manager. 


Macht kan, mits het positief wordt aangewend, tot succesvol management leiden. 
Er is een kader voor de manager geschapen waarbinnen hij bevoegd is beslissin- 
gen te nemen. Deze beslissingsmacht is nodig om de organisatie te sturen naar de 
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Zonder moreel gedrag kan een maatschappij 
niet functioneren 


‘Grote beslissingen neem je op gevoel’, 
zegt Dick Swaab (69), de bekende 
neurobioloog en hersenonderzoeker. Je 
brein helpt je daarbij. Maar managers 
die alleen aan zichzelf denken verdie- 
nen een dreun, net als bij apen. 


Bij het aanstellen van een ceo met 
name, wordt er te makkelijk voorbij- 
gegaan aan het functioneren van hun 
brein. Bij grote bedrijven en banken 
over de hele wereld, draaien leiders 
met een slecht functionerende pre- 
frontale cortex. gelegen in het voorste 
deel van de frontale kwabben, aan de 
knoppen. Die kunnen grote schade 
aanrichten, omdat ze kampen met een 
schrijnend gebrek aan empathie. ‘Ze 
hebben de banken- en financiële crisis 
veroorzaakt, omdat ze alleen op eigen 
voordeel uit waren. Als ze hun bonus 


maar binnenkregen, alleen dat telde’, 
aldus Swaab. Dit type mens kan beter 
ingezet worden als interim-manager; 
ze kunnen zonder enig gevoel enorme 
reorganisaties doorvoeren, maar als 
ze aan de top blijven zitten. kunnen ze 
een bedrijf te gronde richten. Moreel 
gedrag is gewenst om een maatschap- 
pij te laten functioneren. Ook een 
apenmaatschappij moet functioneren. 
Apen leren zich te gedragen doordat ze 
een dreun krijgen als ze zich niet aan 
de regels houden. Onze maatschap- 
pij heeft dat uitbesteed aan politie en 
justitie. Moreel gedrag heb je nodig, 
omdat je anders anderen schade 
berokkent. 


Tips van Swaab: 
— Onderzoek toont aan dat je belang- 
rijke beslissingen in het leven, zoals 


het kopen van een huis of de keuze 
van je levenspartner, op een onbe- 
wuste manier moet nemen. Het 
brein neemt op hoe je alle voors en 
tegens weegt en geeft je vervolgens 
een signaal dat je gutfeeling noemt. 

— Kies werk dat bij je brein past, het 
gaat erom dat je er plezier in hebt. 

— Denken is gezond: je hersenen 
werken beter als je ze iedere dag 
inspant. Met een tweetalige opvoe- 
ding bouw je reserve op, en op hoge 
leeftijd met nieuwe dingen bezig 
blijven helpt ook. 

— Sport is niet zo gezond als men 
denkt. Je sport omdat je het leuk 
vindt. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 29 maart 2014 


doelen die gesteld zijn. Twee machtstheorieën zijn hierbij van belang: het harmonie- 
model en het pertijenmodel. 


Harmoniemodel 


Het hermoniemodel gaat ervan uit dat in een organisatie medewerkers en/of 


afdelingen aanwezig zijn die dezelfde belangen hebben, waardoor er sprake is 
van een harmonie. In de organisatie is een machtsevenwicht aanwezig, waardoor 
macht door de manager maar zelden gebruikt hoeft te worden om te komen tot 


Partijenmodel 


een bepaalde afstemming. In het partijenmodel daarentegen is geen sprake van 


een hermonie tussen de verschillende medewerkers of afdelingen. Een organisatie 
bestaat hier uit medewerkers of afdelingen die conflicterende belangen hebben. 
De manager heeft macht nodig om de conflicterende belangen zo te sturen dat 

de ondernemingsdoelstellingen worden gerealiseerd. Het laatste model heeft een 
groot realiteitsgehaîte, waardoor (het gebruiken van) macht in organisaties iets van- 
zelfsprekends is. 


in de praktijk blijkt dat de macht van een manager zijn oorsprong vindt in een 
combinatie van de beschreven machtsbronnen. De machtsbronnen geven alleen 


Machtsrelaties 
Tussen twee personen ontstaat altijd een machtsrelatie, of dit nu betrekking heeft 
op een privésituatie of tijdens het werk. Een mens ervaart een ander als machti- 
ger of minder machtig. In het uitvoeren van activiteiten is deze machtsrelatie een 
dinst nt bij ons doen en laten. Anders gezegd: door een machtsrelatie 


__ DEELB 


aan det een maneger gedrag van zijn medewerkers kan beïnvloeden. De manier 
waarop de manager met de machtsbronnen omgaat en de reactie van de mede- 
werkers daarop, is bepalend voor de uiteindelijke inhoud van de macht van de 
manager ten opzichte van zijn medewerkers. 


© Noordhoff Uitgevers bv 


ontstaat er dus een afhankelijkheidsrelatie tussen personen. Een machtsrelatie kan 
verschillende vormen aannemen. Drie basisvormen zijn de volgende:* 

1 gelijk versus gelijk 

2 hoog versus laag 

3 hoog versus midden versus laag. 


Deze drie basisvormen hebben elk consequenties voor het gedrag van de betrok- 
ken personen. In een organisatie moet men zich daarvan bewust zijn en de ‘nade- 
len’ van zo'n basisvorm zo veel mogelijk doorbreken of vermijden. Dit kan door 
binnen een machtsrelatie bepaalde aspecten van de afhankelijkheidsrelatie te 
benadrukken of af te zwakken. 


In schema zien de basisvormen eruit als figuur 6.4. 


FIGUUR 6.4 DRIE BASISVORMEN VAN EEN MACHTSRELATIE 


Gelijk versus Gelijk 


Denn 


en mind 


een mi 


1 Gelijk versus gelijk. Binnen de gelijk versus gelijk-machtsrelatie zijn de per 
sonen gelijk qua macht; het uitgangspunt is evenwicht in de machtsrelatie. In de 
praktijk valt op dat men in deze situatie de neiging heeft elkaar te beconcurreren, 
of met elkaar een competitiestrijd aan te gaan. Dit kan zo ver gaan dat het weder- 
zijdse contact alleen nog maar aanwezig is op formele gronden en wanneer het 
noodzakelijk is. In organisaties leidt dit vaak tot suboptimalisatie. Dit is een situatie 
waarbij personen vooral gericht zijn op hun eigen functioneren en de organisatie als 
geheel nauwelijks aandacht Krijgt. Kansen blijven hierdoor liggen en het resultaat 
van de organisatie is niet optimaal. Mogelijkheden om deze nadelen te vermijden 
of te bestrijden zijn: 

— te komen tot betere afstemmingsprocedures tussen de partijen; 

— de partijen te scholen in onderhandelingsprocessen, waardoor het meer gaat 
om de zaak dan om de persoon; 

— te benadrukken dat de ‘centrale focus’ van handelen de overkoepelende doel- 
stelling van de organisatie is: het ‘wij-gevoel stimuleren. De wederzijdse afhan- 
kelijkheid wordt hierdoor sterker ontwikkeld, waardoor een betere basis wordt 
gevormd voor samenwerking in plaats van competitie; 
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Machtsrelatie 


Gelijk versus gelijk 


Er DE 


REI EDE 


mennen ennn te ee ee en en 


Eben De meen wen ecereen moeten duidelijker worden soa en ook 
waar de spentere veranmwoordelijkheden en bevoegdheden liggen. 


2 Hoog versus laag. » oe stuetve van hoog versus laag is de rmacht ongelijk ver 
geel; er Desie: een nErercscne relatie tussen de verschillende partijen. Gedrag 
Dennen deze reeve hee ner geweer in zich dat de hogere in rang steeds meer grip 
wal heooen oo zn ondergeschikten’, en waarbij juist de mindere in reng zijn auto- 
nome wal hencheven en/of wil verstevigen. Allerlei mechanismen worden door de 
werschölende gansen mgezet om de macht in hun ogen te vergroten. 
Madsien woor de orgensste als geheel liggen vooral op het gebied van motivatie 
en weerstand tegen veranderen. Mogelijkheden om deze nadelen te vermijden of 
te bestrijden zijn de volgende: 
— Her aanoessen wen de stijl ven leidinggeven. Meer nadruk leggen op weder 
zeose ahenkekhed in de machtsrelatie en zich als leidinggevende opstellen 


4 als “coadt. 

| — Het inste en ven nspreakprocedures en participatie in de besluitvorming. 

f ermee Derse « men det de aanwezige machtsrelatie gelegitimeerd wordt en 

d gezien wordt als normaal. 

ii — De gersoon «e uitingen van macht worden vermeden en vervangen door pro- 
ij cedures en methodes, bijv. door het toepassen van de methode Management 
| by Objectves. 

— Sei delegeren ven verantwoordelijkheden en de daarbijbehorende bevoegdhe- 


gen om zodoende de motivatie te stimuleren. De medewerker krijgt hierdoor 
Dennen zin werkzaamheden een grotere autonomie — binnen een zeker raam- 
weerk — waardoor het verantwoordelijkheidsbesef toeneemt. 


Hoog wersvs moden 3 Hoog versus midden versus laag. Ten slotte een paar opmerkingen ten aanzien 
wersusiaeag wende hoog versus midden versus laagrelatie. In deze situatie zien we het functio- 

neen van het mddenkader terug. Enerzijds ervaart het middenkader de spanning 
naer coven. enderz,ds naar beneden. In de praktijk blijkt dat deze relatie leidt tot rol- 
confscten, rowondudeljkheden en stress. Aanbevelingen aangaande het functione- 
ren wan deze mechsrelatie komen in de praktijk neer op twee mogelijke opties: óf 
we aten ce mecnisrelatie zoals zij is en we bestrijden of vermijden zo veel mogelijk 
ge nadelen, of we heffen de machtsrelatie op en zetten haar om in een andere. 
Ais de riete ntect wordt gehouden, zijn communicatieverbetering en functieverdui- 
geene sspecten waarop gelet kan worden. De kwaliteit van de informatie tussen 
net modenkeder en zijn omgeving moet duidelijk en voldoende zijn. Daarnaast moet 
ge funcze ven het middenkader duidelijk aangegeven worden. Wat wordt ervan ver 
waa en waar hogen de doelstellingen en prioriteiten van het middenkader? 


ie Ook ken gekozen worden de machtsrelatie te wijzigen. Een voorbeeld hiervan is 
MEE ek ie ower te geen op verplatting of horizontalisering van de organisatie. Hierdoor ont- 
23 3 staen minder “wssenfuncties’ en komen de hiervoor beschreven nadelen minder 
snetwon levens heeft men de mogelijkheid de taken van de overgebleven organi 
uit te breiden en daardoor aantrekkelijker te maken. 


KYIIPOZ 


CYPRUS“ 


MAHATMA GANOHI 1869 - 1 dM® 


Mahatma Ghand: John F. Kennedy Martin Luther King 


Me ES 


goo.gl/64Rel goo.gl/DFGxo goo.gl/5yOTg 
Indrukwekkende speeches van grote Michael Gorbatsjov, Martin Luther 

leiders onder wie: Nelson Mandela, King en John F. Kennedy zijn te bekij- 

Mahatma Gandhi, Winston Churchill, ken op YouTube. 


Medewerkers verwachten van een leider dat deze hen kan helpen om hun werk tot 
een zinvolle en prettige tijdsbesteding te maken. Ze zullen de leider trouw blijven 
als hij erin slaagt hun behoeften te bevredigen 


Er mag worden gesteld dat iemand een leider is wanneer hij: 

— aanhangers of volgelingen weet te trekken, wier aanhang of navolging vrijwillig 
is; 

— demonstreert dat hij de beste methode heeft om de wensen van zijn aanhang 
te vervullen; 

— op een deskundige wijze met deze methoden kan omgaan. 


In de praktijk is gebleken dat een leidinggevende rol zich niet laat opdringen. Een 
manager kan zich slechts als leider handhaven zolang hij bewijst dat hij de superi- 
eure persoon is met de beste methode. 


Leiderschap betekent dat de leider macht bezit om in samenwerking met zijn Leiderschap | 

medewerkers de ontwikkelingen van de organisatie te bepalen. De ware leider zal 

zich hierbij niet laten sturen door het toeval. Echte leiders hebben bepaalde eigen- 

schappen die hen van andere mensen onderscheiden. Sommige zijn aangeboren 

terwijl andere kunnen worden aangeleerd. 

Uit een studie onder charismatische leiders kwam naar voren dat de leider-mede- 

werkerrelatie de volgende eigenschappen heeft: 

— Medewerkers (volgelingen) beschouwen hun leider op de een of andere manier 
als bovenmenselijk. 

— Medewerkers geloven de verklaringen van de leider blindelings. 
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olgen hun leider onvoorwaardelijk. 
— Medewerkers geven de leider absolute emotionele steun. 


Charles de Gaulle noemde onder meer als karakteristieken van leiderschap: ‘de 
bereidwilligheid om grote zaken te ondernemen en de vastberadenheid om de 
zaken tot een goed einde te brengen’. Hij voegde hieraan toe dat: ‘de effectieve 
leider goed geïnformeerd moet zijn over de details van specifieke omstandigheden 
en niet alleen moet denken in abstracties of vage, algemene theorieën, en dat een 
leider meer zelfvertrouwen moet hebben dan zijn rivalen’. 


Indien de medewerkers de leidinggevende manager waarderen en accepteren, 
wordt het werk van de leidinggevende ook prettiger. Echte loyaliteit komt niet uit 
Ì de lucht vallen. Indien de manager zijn dagelijkse werkzaamheden op de hiervoor 
d genoemde regels baseert, zal dit een goede grondslag vormen voor een succes- 
volle samenwerking. 


8 6.3.3 Leiderschapsstijlen 
di De wijze waarop en de houding waarmee leiding wordt gegeven, komt tot uitdruk- 
| Leiderschapsstijl king in een leiderschapsstijl. Een leiderschapsstijl laat zich typeren aan de hand van 
| een aantal kenmerken. In de organisatietheorie hebben verschillende auteurs zich 
| gebogen over het onderwerp leiderschapsstijl. Elke theorie bekijkt leiding op een 
Hi andere manier. Bovendien bestudeert elke theorie met betrekking tot leiderschaps- 
hij stijl bepaalde facetten van leidinggeven, waardoor geen integrale theorie bestaat 
met betrekking tot leidinggeven. 
Bij de Scientific Management-theorie bijv. ligt de nadruk op taakgericht leiderschap 
terwijl bij de Human Relations-beweging de nadruk ligt op een mensgerichte lei- 
derschapsstijl. 


Lif De volgende theorieën met betrekking tot leiderschapsstijlen worden besproken: 
1 leiderschapsindeling op basis van inspraak en beslissingsbevoegdheid van de 
ĳ medewerker; 

Ì X-Y-theorie; 

leiderschapsdiagram; 

driedimensionaal leiderschapsmodel; 

situationeel leiderschap; 

situatieafhankelijk leiderschap; 

transformationeel leiderschap; 

zelfleiderschap. 


OND WN 


We sluiten af met een overzicht van de theorieën over leiderschap. 


Leiderschapsindeling op basis van inspraak en beslissingsbevoegdheid van 
dejmedewerker 
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Laat zien wie hier de baas is! 


De baas zijn is niet makkelijk. De baas 
spelen wel. Sinds kort waait er een 
nieuwe wind. De moderne baas heeft 
geen tijd meer voor oeverloos overleg, 
voor vage klachten en uitvluchten. 
Hieronder een paar tips om uw zin 
geruisloos door te drukken. 


Laat zien dat u de baas bent 

U verschijnt in pak. Altijd. Slordig 
geklede bazen wekken minachting 

op, zoals slordig geklede dokters niet 
worden geloofd. Meest effectieve kleur: 
rood. Vrouwelijke leidinggevenden 
kunnen zich meer rood permitteren 
dan mannelijke, maar een rode strop- 
das kan al voldoende zijn. 


Zorg voor een sympathiek imago! 
Menig bedrijf heeft een site waarop alle 
medewerkers hun persoonlijke pagina 
hebben — inclusief foto. En ook daar- 
buiten, op allerlei andere sites, kunnen 
onbekenden u opzoeken. Wanneer 

u een deal moet sluiten, reken erop 

dat hij of zij u op internet heeft opge- 
zocht. Zorg ervoor dat u mooi op de 
foto staat. Lachend! Sympathiek! Een 
aantrekkelijk uiterlijk wordt namelijk 
onbewust geassocieerd met verstandig, 
humoristisch en betrouwbaar. Photo- 
shop doet wonderen! 


Laat uw slachtoffer een kleine stap 
zetten 

De eerste, voorlopige afspraak is cruci- 
aal. Dus als u vindt dat een medewer- 
ker een lastige klus onder zijn hoede 
moet nemen en hij of zij weigert, vraag 
hem dan poeslief of hij een ander klusje 
wil aanvaarden, één dat helemaal niet 
lastig is maar er wel verdomd veel op 
lijkt. De naïeve medewerker denkt dat 
hij verder met rust gelaten wordt. Inte- 
gendeel. Wanneer die lastige klus weer 
ter tafel komt, is hij de pisang. Het hele 
team zal uw slachtoffer verwachtings- 
vol aanstaren. 


Gebruik de groep! 

Groepsdruk is buitengewoon effectief, 
maar het eist de juiste selectie van 
groepsleden. Het is ook het grofste 
middel om medewerkers onder druk 
te zetten. Niemand wil buitengesloten 
worden en vrijwel iedereen is bereid 
daarvoor zijn laatste restje waardig- 
heid in te leveren. Tip: organiseer veel 
ad hoc-bijeenkomsten ‘want dat werkt 
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efficiënt en bouw een club van ver- 
trouwelingen op waaruit u dan kunt 
putten. 


Laat ze eerst weigeren 

Een techniek die gebruikmaakt van 
schuldgevoel. Door een eerste weige- 
ring wordt een tweede keer weigeren 
heel lastig. Wek hun schuldgevoel op 
met een voor hen onaanvaardbaar 
voorstel. Deze methode werkt het 
beste bij medewerkers die zich verbon- 
den voelen met het bedrijf, 


Wees attent 

Simpel, platvloers en buitengewoon 
effectief bij medewerkers die veel over 
hun ‘gevoel’ praten. Geef ze het ‘gevoel’ 
speciaal te zijn. Geef ze een compli- 
ment voor een slimme opmerking, een 
knipoog tijdens het overleg et cetera. 
Doe het achteloos, zonder dat anderen 
het kunnen opmerken. En daarna krijgt 
u geheid veel meer van hen gedaan. 


Word intiem 

Echte vrienden kunnen elkaar niets 
weigeren. De beste manier om daar 
misbruik van te maken, is vertrouwen 
opwekken. Een baas die een medewer- 
ker eerst naar zijn privéleven vraagt 
(en over het zijne vertelt), alvorens te 
vertellen wat er moet gebeuren, krijgt 
uiteindelijk veel meer gedaan. 


Blijf iemand aankijken! 

Dit is een eenvoudige manier om 
iemand te laten merken dat het u 
menens is, en om onwil te breken. 


Management 


ADVIES 


Wanneer u tegen iemand praat, moet 
u hem gedurende minstens de helft 
van de tijd recht in de ogen kijken. De 
luisteraar voelt zich extra betrokken, 
extra belangrijk, en zal eerder instem- 
men met uw opdracht. Let op: niet 
overdrijven! U voelt vanzelf wanneer 
dat gebeurt. 


Wees vooral ergens fel tegen! 

Een keuze die vooral op negatieve 
oordelen is gebaseerd, wankelt veel 
minder snel dan een keuze gebaseerd 
op een bepaalde voorkeur. Maak dus 
duidelijk hoe ongelofelijk slecht u de 
alternatieven vindt. 


Maak gebruik van giftige woorden 
Afkraken wordt niet altijd gewaar- 
deerd. Maar het kan ook heel subtiel 
gebeuren, zonder verlies van effectivi- 
teit, Het enige wat u hoeft te doen is 

te midden van alle complimenten een 
enkel giftig woordje plaatsen. Die ene 
contrasterende omschrijving blijft han- 
gen en heeft groots effect. 


Laat mensen hardop zeggen wat ze 
gaan doen! 

Hoe zorg je ervoor dat medewerkers 

de opdracht die ze tegen heug en meug 
hebben geaccepteerd ook daadwerke- 
lijk gaan uitvoeren? Een eenvoudige 
truc die werkt: laat ze de opdracht ter 
plekke hardop herhalen en toelichten. 
Die hardop uitgesproken belofte schept 
een morele verplichting, 


Bron: Dagblad De Pers, va april 2011 
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Autoritair leiderschap 


| 22 


Democratisch 
leiderschap 


Participerend 
leiderschap 


A _Autonitair leiderschap. Bij deze leiderschapsstijl geeft de leider ‘bevelen’ aan 
medewerkers over het te verrichten werk en de wijze waarop zij zich dienen te 
gedragen. Macht wordt als middel gebruikt om gezag uit te oefenen. Er is sprake van 
een strikt hiërarchische verhouding tussen de leidinggevende en zijn ondergeschik- 
ten. Ruimte voor inspraak en discussie is er niet. De leider neemt zelf alle beslissin- 
gen en beschikt over alle bevoegdheden dienaangaande. Er kan sprake zijn van een 
persoonlijke controle en de leider is sterk gericht op het behalen van resultaat. 


B Democratisch leiderschap. In tegenstelling tot autoritair leiderschap is de 
inspraak bij democratisch leiderschap zo ver doorgevoerd, dat het leidinggeven een 
groepsfunctie is geworden. Democratisch genomen beslissingen in de groep of 
het team moeten alleen nog worden uitgevoerd. Organisatieleden nemen hier dus 
daadwerkelijk deel aan het bestuur van de organisatie of afdeling. De rol van de 
leidinggevende is die van begeleider en coördinator 

Het gevaar van deze vorm van leiderschap schuilt in de latent aanwezige kans van 
geringe slagvaardigheid en besluiteloosheid. 


C Participerend leiderschap. Bij deze leiderschapsstijl, die tussen de autoritaire en 
democratische vorm in zit, behoudt de leidinggevende de verantwoordelijkheid voor 
de wijze waarop de taken op zijn afdeling worden uitgevoerd. Er wordt een beroep 
gedaan op de organisatieleden om te participeren in overlegorganen en de leidingge- 
vende te informeren en te adviseren. De uiteindelijke beslissingen worden door de 
leider genomen waarbij hij zich laat adviseren en beïnvloeden door zijn medewerkers. 


De relatie tussen macht en de drie hiervoor genoemde leiderschapsstijlen is sche- 
matisch in figuur 6.5 weergegeven. 


FIGUUR 6 5 RELATIE MACHT EN LEIDERSCHAPSSTIJLEN 


ME 


Doel Onderwerping Medeverantwoorde- Doelbepaling 
lijkheid 

Via Sancties Inzet en inzicht Groepsbeleving 

Relatie X-theorie Y-theorie Y-theorie 


Bron: De middle manager in confrontatie met de praktijk, de middle manager en zijn organisatie, Marcel Pieterman, 
Uitgeverij H. Nelissen 1994 


Het is vanzelfsprekend van belang je af te vragen wat de meest geschikte leider- 
schapsstijl is. Uit onderzoeken naar de invloed van de verschillende leiderschaps- 
stijlen kwamen de volgende resultaten naar voren: 
— Autoriteir leiderschap leidt op korte termijn tot de hoogste prestaties bij de 
werknemers. 
— Autoriteir leiderschap leidt tot afhankelijkheid van de werknemers van de leider. 
— De invloed van participatief en democratisch leiderschap is dat: 
e medewerkers gemotiveerder zijn en initiatief tonen; 
e medewerkers minder afhankelijk zijn en meer zelfstandig kunnen werken; 
e er minder agressie valt waar te nemen; 
e het teamwork bevordert. 
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Ofschoon de voordelen van democratisch en participerend leiderschap tot de ver- 
beelding spreken, is het onjuist te veronderstellen dat deze stijlen van leidinggeven 
altijd te prefereren zijn boven autoritair leiderschap. Zo kan in crisissituaties beter 


worden teruggegrepen op autoritair leiderschap, daar dit een snelle besluitvorming 
mogelijk maakt. 


X-Y-theorie 

In zijn boek The Human Side of Enterprise legt Douglas McGregor, als revisionist, 

een verband tussen de stijl waarin leiding wordt gegeven en de opvatting van de 

leider over de motivatie van zijn ondergeschikten. Hij maakt hierbij een onderscheid 

tussen twee tegengestelde werkopvattingen, die hij X-Y-theorie noemt. Theorie X 

berust op de volgende veronderstellingen: 

— Een mens is lui en heeft een afkeer van werken. 

— Een mens wil en kan niet denken. 

— Een mens moet gedwongen worden tot presteren en is alleen geïnteresseerd 
in geld. 

— Een mens schuwt het dragen van verantwoordelijkheid en staat het liefst onder 
leiding. 


Theorie Y gaat uit van de volgende veronderstellingen: 

— Een mens wil graag werken en vindt het even natuurlijk als ontspannen. 

— Een mens is vindingrijk, creatief en heeft verbeeldingskracht. 

— Een mens presteert als hij zichzelf kan ontplooien en als hij beloond wordt in 
immateriële waarden. Geld is niet de enige prikkel. 

— Een mens is bereid om verantwoordelijkheid te dragen 


De leiderschapsstijl bij theorie X wordt gekenmerkt door eenrichtingsverkeer, 
ondergeschiktheid, dwang, controle en straf. De leiderschapsvorm is autoritair van 
aard. Als de leider zijn handelen baseert op de uitgangspunten van theorie X, ont- 
staat het gevaar dat hij in een neerwaartse spiraal terechtkomt. Werknemers die te 
maken hebben met een autoritaire leider zullen uiteindelijk het gedrag gaan verto- 
nen van de in theorie X beschreven mens. 

De leiderschapsstijl bij theorie Y daarentegen zal veel meer kenmerken vertonen 
van inspraak, zeggenschap, mogelijkheden tot ontplooiing van de medewerker, 
aanmoediging en beloning. Er is sprake van een participatieve of democratische 
leiderschapsvorm. 


In deze tijd waarin de mens steeds meer centraal staat in de organisatie teneinde 
gezamenlijk de organisatiedoelen (de doelen van alle organisatieleden) te bereiken, 
is een leiderschapsstijl gebaseerd op theorie Y van groot belang. Indien de aanwe- 
zige behoeften bij de werknemers door de leidinggevenden worden genegeerd, 
ziet men dat organisatieleden deze behoeften willen bevredigen buiten de organi- 
satie. Een voorbeeld hiervan is een actieve participatie van de werknemer in het 
bestuurs- of verenigingsleven of het aanwenden van al zijn talenten in hobby's. 


Op den duur zullen deze werknemers de belangstelling voor de organisatie verlie- 
zen en zich nog slechts minimaal inzetten. Verantwoordelijkheid wil men niet meer 
op zich nemen en men zal zich verzetten tegen iedere verandering. Hierdoor gaat 
onnodig veel talent verloren en dit kan op langere termijn zeer schadelijk zijn voor 
de organisatie. Een kanttekening hierbij is dat niet alle organisatieleden in even 
grote mate verantwoordelijkheid willen en kunnen dragen. 
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Theorie X 


Theorie Y 


PSA en: 


kaywa.me/OORJa 


Leiderschapsdiagram 


Productiegerichtheid 
Taakgerichtheid 
Mensgerichtheid 


Verschraald 
management 


Taakgericht/autoritair 
management 


Country club 
management 


Ö Gulden middenweg 


Teamgericht/democra- 
tisch management 


Leiderschapsdiagram 

Robert Blake en Jane Mouton, twee revisionisten (zie paragraaf 1.10), hebben in 
het boek Leiderschapspatronen een leiderschapsdiagram (managerial grid) ontwik- 
keld waarmee zij tot een groot aantal verschillende leiderschapsstijlen zijn geko- 
men (zie figuur 6.6). 


FIGUUR 6.6 LEIDERSCHAPSDIAGRAM VAN BLAKE EN MOUTON 


Zorg 
voor 
mensen 


J Ú IJ |J IJ J j IJ 


INES RAND 6- 7 8 9 


Zorg voor productie 


Het uitgangspunt van hun model is dat een leiderschapsstijl niet eendimensionaal 
bekeken kan worden. Zij komen tot de conclusie dat twee dimensies van leider- 
schap belangrijke elementen zijn bij het bereiken van goede resultaten, namelijk de 
mate van productie- of taakgerichtheid en de mate van mensgerichtheid. In hoeverre 
een manager zich op productie of op mensen richt, komt in hun matrix naar voren. 


Het leiderschapsdiagram deelt de stijl van managers op in categorieën die geba- 
seerd zijn op de wijze waarop de productiegerichte en mensgerichte dimensiestij- 
len met elkaar samenhangen. 

Blake en Mouton hebben op basis van het leiderschapsdiagram vijf verschillende 

leiderschapsstijlen ontwikkeld: 

— Stijl 1.1 (verschraald management). Deze stijl wordt gekenmerkt door een zeer 
geringe aandacht voor zowel de groepstaak als de menselijke aspecten van het 
werk. 

— Stijl 9.1 (taakgericht of autoritair management). Dit is een zeer productiegerichte 
stijl waar nauwelijks sprake is van aandacht voor de mens. Het betreft taakge- 
richt leiderschap. 

— Stijl 1.9 (country club management). De stijl van de gezelligheidsvereniging met 
veel aandacht voor het welzijn van de medewerker en nauwelijks aandacht voor 
de productie. 

— Stijl 5.5 (gulden middenweg). Met een in het diagram evenwichtig verdeelde 
aandacht voor zowel de productie als de mens. 

— Stijl 9.9 (teamgericht of democratisch management). Teamleiderschap, waarbij 
door middel van een goede sfeer en samenwerking binnen de groep een hoge 
efficiency wordt nagestreefd. 


In de praktijk blijkt stijl 9.9 in een aantal gevallen de beste resultaten op te leveren 
met de minste ongewenste neveneffecten. 
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In figuur 6.7 worden de resultaten van de verschillende leiderschapsstijlen met 
elkaar vergeleken vanuit een aantal gezichtspunten. 


FIGUUR 6.7 RESULTAAT VAN VERSCHILLENDE LEIDERSCHAPSSTIJLEN 
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CIJFERS & TRENDS 


Topman Paul Polman weet Unilever 
een doel mee te geven 


Toen Polman in 2009 aantrad bij Uni- 
lever, moest hij de Brits-Nederlandse 
multinational weer aan de praat krij- 
gen. De opdracht was, kort gezegd, de 
maker van Blue Band-margarine en 
Sunlight-zeep verlossen van de ver- 
lammende gedachte dat die niet kan 
groeien. 


Het naar binnen gekeerde concern, 
dat in een jarenlange herstructure- 
ring circa 1200 merken verkocht of 
schrapte en 30.000 mensen zag ver- 
trekken, moest weer geloven dat het 
de strijd met zijn grote concurrenten 
Procter&Gamble (P&G) en Nestlé 
aankan. Voordat Polman bij Unilever 
kwam, had hij jarenlang ervaring opge- 
daan bij P&G (1979-2005) en Nestlé 
(2005-2009). 


Een van de eerste dingen die hij doet, 
is de klant centraal stellen. Dat is de 
kern van de Procter&Gamble-strategie: 
weten wat je klanten onbewust nodig 
hebben en daar razendsnel op inspe- 
len. De marketingmanagers werden 
erop uitgestuurd om een nacht door te 
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brengen in een doorsneehuishouden. 
Salesmanagers moeten tijdelijk vakken 
vullen in supermarkten. Zo moet de 
afzet omhoog. Daar zijn reclames voor 
nodig en consumenten moeten gelokt 
met speciale aanbiedingen. 


Daarnaast gaat Unilever verder met 
efficiencyprogramma's, een ‘traditie’ 
die al onder Polmans voorgangers was 
ingezet. Nieuw is dat het werkkapitaal 
wordt aangepakt. Door de financiële 
middelen doelmatiger aan te pakken, 
schiet het resultaat omhoog. Met dat 
geld kan het bedrijf verder worden ver- 
sterkt en kunnen de aandeelhouders 
tevreden worden gesteld. Om Unilever 
echt nieuw leven in te blazen, is ook 
een nieuwe missie nodig. De oude 
slogan Adding vitality to life werkt 
niet meer. Polman heeft de diepere 
bedoeling van het bedrijf gedefinieerd 
en neergelegd in het Unilever Sustain- 
able Living Plan. In 2010 legt Polman 
het duurzaamheidsideaal vast in Het 
Kompas. De naald is gericht op een 
verdubbeling van de omzet en tegelij- 
kertijd een halvering van de impact op 


Management 


het milieu. Polman koppelt de groei 
van een bedrijf aan het streven naar 
een duurzame wereld. De toekomst 
zal het leren: Unilever had in 2012 een 
omzet van 51,3 miljard euro en 55% van 
zijn jaaromzet kwam uit landen als 
Brazilië, China en India. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 27 december 2013 
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CIJFERS & TRENDS 


Ontwikkelen van leiders: Unilever #1! 


Unilever is in Europa het beste bedrijf voor coaching dan op het trainingsaan- aan diversiteit, ontwikkelen van leider- 
om je als leider te ontwikkelen, zo blijkt bod, Van een training kun je gemiddeld schap, persoonlijke groei en het nieuwe 


uit onderzoek onder 1800 organisaties. maar 10% toepassen in je werk. Het werken, het best worden gewaardeerd. 
Maar hoogopgeleide starters in Neder- meeste leer je van je werk zelf. De directieve leiderschapsstijl verliest 
land zijn het beste af bij Ormit, een terrein, terwijl dialoog en samenwer- 
bedrijf dat zich toelegt op het ontwik- In een Europees onderzoek van organi- king aan populariteit winnen. 

kelen van managementtalent. In een satieadviesburau Hay Group, blijkt dat 

onderzoek in opdracht van /nterme- bedrijven die veel aandacht schenken Bron: Het Financieele Dagblad, 29 januari 2on 
diair scoren ook ICT-dienstverleners rn Sn 

Ciber en Caesar Groep, en accoun- EET 


tantsbureau PwC hoog als het gaat om 
scholing en coaching van aanstormend 
talent. Voor het onderzoek werden 

10 000 werknemers bij 65 organisaties 
met meer dan honderd werknemers 
ondervraagd over mogelijkheden 
omtrent scholings- en carrièrekansen 
en de mate waarin mensen elkaar aan- 
moedigen. Jonge werknemers kunnen 
beter afgaan op sfeer en mogelijkheden 


De waarde van het leiderschapsdiagram is dat het een projectie is van de wijze 
waarop de leidinggevende zijn taak kan uitvoeren. De meeste leidinggevenden 

hebben verschillende stijlen van leidinggeven, waarbij één stijl op de voorgrond 
staat. Afhankelijk van de situatie waarin de leidinggevende zich bevindt, kiest hij 
bewust of onbewust voor een andere stijl. 


Driedimensionaal leiderschapsmodel 

William Reddin heeft aan het leiderschapsdiagram van Blake en Mouton een 

derde dimensie toegevoegd die van invloed is op de leiderschapsstijl, namelijk 
Effectiviteit effectiviteit. 


De drie dimensies in het model van Reddin zijn: 
1 aandacht voor de mensen; 

2 aandacht voor de productie of taak; 

3 effectiviteit. 


Op grond van de theorie van Blake en Mouton, die tweedimensionaal van aard is, 
komt Reddin tot vier verschillende basisleiderschapsstijlen (zie figuur 6.8). 


We bespreken de kenmerken van deze stijlen: 

Relatiestijl 1 De relatiestijl. Deze stijl wordt toegepast door managers die regelmatig en 
langdurig met hun medewerkers communiceren. De manager staat open voor 
alles wat er heerst, leeft en speelt bij de medewerkers en beschikt over goede 
sociale vaardigheden. 

Integratiestijl 2 De integratiestijl. Hiervan is sprake indien de manager zijn werk afstemt op 
het werk van andere managers. De manager maakt minder gebruik van zijn 
macht en meer van allerlei motivatietechnieken. 
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3 De afscheidingsstijl. Hierbij hecht de manager veel waarde aan procedures, 
richtlijnen, methoden en systemen. Het gaat dan veelal om routinematige zaken 
die conform bepaalde voorschriften kunnen worden opgedragen en uitgevoerd. 

4 De toewijdingsstijl. De manager is veelal een vakspecialist die leidinggeeft aan 
ondergeschikten die in korte tijd grote hoeveelheden werk moeten verzetten. 
Dit type leiderschap toont vaak trekken van autocratie, dat wil zeggen onbe- 
perkte alleenheerschappij. 


FIGUUR 6.8 VIER LEIDERSCHAPSSTIJLEN VAN REDDIN 
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Bron. The best of Bill Reddin 


Reddin stelt dat positie 9.9 van Blake en Mouton, die hij de integratiestijl noemt, 
niet altijd de optimale situatie is maar dat deze afhankelijk is van de mate van effec- 
tiviteit van de leider(schapsstijl). 

Deze effectiviteit is echter afhankelijk van de situatie waarin leiding moet worden 
gegeven 


Volgens Reddin dienen leidinggevenden over bepaalde eigenschappen te beschik- 

ken die hun optreden in verschillende situaties effectief kunnen maken. Het gaat 

hierbij onder meer om: 

— Stijlbewustheid. Hiermee wordt bedoeld dat de leidinggevende zich bewust is 
van zijn eigen stijl van leidinggeven en deze ook kan beoordelen. 

— Situationele gevoeligheid. De leidinggevende zal elke situatie moeten kunnen 
taxeren en beoordelen. 

— Stijlflexibiliteit. Het vermogen om de leiderschapsstijl aan te passen aan een 
(veranderde) situatie. 

— Veranderingsvaardigheid. De vaardigheid om de situatie op een zodanige 
wijze te veranderen dat deze effectiever kan worden bestuurd. 


Aan de hand van een analyse van de situatie blijkt welke leiderschapsstijl het 
meest effectief zal zijn. Een meer of minder effectieve toepassing van deze leider 
schapsstijl leidt tot de in figuur 6.9 opgenomen managerstypen. 

De kern van deze theorie is dat de manager zijn leiderschapsstijl in overeenstem. 
ming moet brengen met de eisen die vanuit de situatie worden gesteld. 
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[zl] [z] Situationeel leiderschap 
D Effectief leiderschap is afhankelijk van veel factoren. Uit de praktijk is gebleken dat 
effectieve managers niet over dezelfde eigenschappen beschikken en dat in ver- 
[s] e schillende situaties ook andere leiderschapsstijlen moeten worden toegepast om 
NP? te komen tot een optimaal resultaat. Hieruit kan geconcludeerd worden dat er niet 


slechts één manier is van effectief leiderschap. Daarom heeft nader onderzoek zich 
vooral gericht op het benoemen van factoren die in elke situatie van invloed zijn op 
de effectiviteit van een bepaalde leiderschapsstijl. 


Deze benadering wordt wel de contingentiebenadering genoemd. De factoren die 
invloed hebben op de effectieve leiderschapsstijl worden in figuur 6.10 weergegeven. 


Hersey en Blanchard, Reddin en Fiedler zijn exponenten van deze benadering. 


FIGUUR 6.10 FACTOREN DIE INVLOED UITOEFENEN OP DE EFFECTIEVE LEIDERSCHAPSSTIJL 
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De benadering van Paul Hersey en Kenneth Blanchard wordt situationeel leider- Situationeel leiderschap 
schap genoemd, waarbij de leiderschapsstijl afhankelijk gesteld wordt van de 
mogelijkheden van de medewerker. Het criterium waarop de leiderschapsstijl 
wordt gebaseerd, is het niveau van de taakvolwassenheid van de medewerker. Taakvolwassenheid 
Onder taakvolwassenheid wordt door Hersey en Blanchard verstaan de bekwaam- 
heid om een bepaalde taak uit te voeren en de bereidheid om die taak en de daar- 
bijbehorende verantwoordelijkheden te aanvaarden. De mate waarin een mede- 
werker een taakvolwassen gedrag vertoont, wordt dus verklaard door twee criteria: 
1 de bekwaamheid van de medewerker (opleiding, ervaring enz); 
2 de bereidheid van de medewerker verantwoordelijkheid te aanvaarden (nieuws- 
gierigheid, zelfvertrouwen enz.). 


Op deze twee criteria kan een werknemer verschillend scoren. Hersey en Blan- 
chard onderscheiden vier niveaus van taakvolwassenheid: 

1 niet bekwaam en niet bereid (M1), 

2 niet bekwaam en wel bereid (M2); 

3 wel bekwaam en niet bereid (M3); 

4 bekwaam en zelfstandig (M4). 


Vervolgens koppelen ze aan deze vier situaties een leiderschapsstijl die gebaseerd 
is op het niveau van de taakvolwassenheid van de medewerker en waarin de 
dimensies sturing (taakgericht) en ondersteuning (relatiegericht) terug te vinden zijn. 


Taakgerichtheid houdt in dat de manager zijn medewerker in een bepaalde mate Taakgerichtheid 
richtlijnen moet geven bij de uitvoering van zijn werkzaamheden. Hierbij gaat het om 
de capaciteit en de ervaring van de medewerker. Relatiegerichtheid houdt in dat de Relatiegerichtheid 


manager in een bepaalde mate ondersteuning moet verlenen. Hierbij gaat het vooral 
om aspecten als prestatiegerichtheid en verantwoordelijkheidsbesef. Zie figuur 6.11. 


FIGUUR 6.11 LEIDERSCHAPSSTIJLEN VAN HERSEY EN BLANCHARD 
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We lichten de leiderschapsstijlen uit figuur 6.11 nader toe: 

— Overleggen. Deze leiderschapsstijl wordt gekenmerkt door veel nadruk op rela- Overleggen 
tiegerichtheid en weinig op taakgerichtheid. De medewerker krijgt hierbij weinig 
sturing met betrekking tot de opdracht maar veel ondersteuning. Besluiten wor- 
den gezamenlijk genomen, de leidinggevende stimuleert de medewerker bij zijn 
werkzaamheden. 
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Overtuigen. De leiderschapsstijl wordt gekenmerkt door beide dimensies: veel 
nadruk op de taak en op de relatie. De medewerker krijgt veel sturing en veel 
ondersteuning bij het uitvoeren van zijn werkzaamheden. De leidinggevende 
geeft hierbij enerzijds opdrachten aan de werknemer, anderzijds begeleidt hij 
hem bij de uitvoering daarvan. 

Delegeren. Bij deze leiderschapsstijl is sprake van zowel weinig relatie als taak- 
gerichtheid. De leidinggevende geeft daarbij weinig sturing en ondersteuning. 
Een bepaalde taak is met de daarbijbehorende verantwoordelijkheden overge- 
dragen aan de werknemer. De werknemer kan binnen een gegeven raamwerk 
zelf zijn weg zoeken bij het uitvoeren van deze taak. 

Instrueren. De medewerker ontvangt veel sturing, maar weinig ondersteuning. 
Er is sprake van een hoge mate van taakgerichtheid, maar de relatiegerichtheid 


is laag. De leidinggevende geeft hierbij opdrachten aan de medewerker, maar 
de medewerker krijgt bij de uitvoering maar weinig ondersteuning. 


ADVIES 


Diversiteit in teams correleert sterk 
met winstgevendheid 


Diversiteit in teams zou sterk correle- 
ren met winstgevendheid. Homogeni- 
teit is de dood in de pot. Voorwaarde is 
wel dat zo'n gemengd team goed aan- 
gestuurd wordt. Hoe haalt U het beste 
uit gemengde teams? Vijf tips: 
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Voorkom eenheidsworst. Benadruk 
de verschillen, leg uit en waardeer. 
Een Nederlander bekijkt een pro- 
bleem anders dan een Taiwanees 
of Marokkaan. Wie dat niet erkent, 
gebruikt de groepskracht niet. 

De meerwaarde is om juist iets 
afwijkends te zeggen. Dit is veel 
effectiever voor de creativiteit en 
innovatie, Probeer geen bepaalde 
identiteit op te leggen. 

Maak leiderschap expliciet. Werk- 
nemers met uiteenlopende achter- 
gronden hebben andere verwach- 
tingen over communicatiestijlen, 
besluitvorming en aansturing. 
Native Engelse sprekers profileren 
zich vaak sterker, maak daar ook 
gebruik van. 

Haal alle meningen boven. Betrek 
iedereen. Vraag specifiek naar het 
perspectief van elk teamlid bij elk 
onderdeel van de besluitvorming. 
Kies verschillende werkvormen, 
zoals individuele gesprekken, 
schriftelijke reacties, tegenspre- 


kers en spreekbeurten. Minder 
assertieve werknemers hebben 
vaak hele goede ideeën. Niet elke 
cultuur geeft zijn mening van 
nature. 

Voorkom kliekjes. Creëer een vei- 
lige omgeving. Respecteer elkaars 
achtergrond. In gemengde groepen 
ontstaan eerder kliekjes. Stuur op 
het proces en minder op de inhoud 
als kliekjesvorming dreigt te ont- 
staan. 
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Zoom in op de klant. De klant is bij 
uitstek de plek waar u een gemengd 
team kunt gebruiken. Elk groepslid 
neemt specifieke ervaring mee. 
Laat buitenlandse (lokale) project- 
leiders bijvoorbeeld met projectlei- 
ders van het hoofdkantoor samen- 
werken. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 15 maart 2014 
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De benadering van de leiderschapsstijl van Hersey en Blanchard komt erop neer 
dat deze moet aansluiten bij het niveau van taakvolwassenheid van de medewer- 
ker. Bovendien dient de leidinggevende de medewerker zo te motiveren dat zijn 
taakvolwassenheid wordt vergroot. Hersey en Blanchard noemen daarom hun 
model een ontwikkelingsmodel. Medewerkers doorlopen daarbij een aantal fasen 
(zie figuur 6.12). 


FIGUUR 6 12 COMPETENTIENIVEAU VAN DE MEDEWERKER 


Niet bekwaam/ Niet bekwaam/ Wel bekwaam/ Wel bekwaam/ 
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De manager heeft als taak de medewerker te laten groeien tot de hoogst moge- 
lijke taakvolwassenheid die bij hem hoort. Daarom moet de manager de taakvol- 
wassenheid van zijn medewerkers op de voet volgen en stimuleren door zijn stijl 
van leidinggeven. Belangrijk is dat de leidinggevende zijn gedrag kan aanpassen 
aan nieuwe situaties. De leidinggevende stelt zich flexibel op en wordt niet gehin- 
derd door een eigen sterke voorkeur wat leiderschapsstijl betreft. 


Het niet goed aansluiten van de leiderschapsstijl bij het niveau van de taakvol- 
wassenheid van de medewerker, heeft het gevaar in zich dat de richting waarin 
de medewerker zich zou moeten ontwikkelen de verkeerde kan zijn. Doordat de 
medewerker zich verkeerd benaderd voelt, treden er allerlei afweermechanismen 
in werking. Wanneer het niveau van taakvolwassenheid van de medewerker is 
vergroot, heeft dit tot gevolg dat de leidinggevende ook zijn eigen leiderschapsrol 
moet aanpassen aan het nieuwe gedrag. Bovendien moet de leidinggevende zich 
ervan bewust zijn dat de ene medewerker een andere mate van taakvolwassen- 
heid laat zien dan de andere. Ook daaraan dient de leidinggevende aandacht te 


besteden. Uiteindelijk zal de leidinggevende eropuit zijn om aan de werknemer een 


taak of takenpakket over te dragen waardoor hij zelf de mogelijkheid heeft nieuwe 
taken op zich te nemen. Deze beweging is zichtbaar in het model (zie figuur 6.13). 


Naar analogie van de leiderschapsstijlen van Hersey en Blanchard (situationeel lei- 
derschap) is er een model te ontwikkelen van leidingontvangststijlen. 


Leiding ontvangen is afhankelijk van de volgende drie factoren: 
1 de situatie waarbinnen leidinggegeven wordt; 

2 de taakvaardigheid van de leidingontvangende; 

3 de relatievaardigheid van de leidingontvangende. 


Figuur 6.14 geeft de samenvatting van deze theorie weer. 
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en Eppink, Management en Organisatie, p, 439, 4e, herziene druk 


FIGUUR 6.14 LEIDINGONTVANGENDE 
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pe vier leidingontvangststijlen zijn: 
j De leergierige leidingontvangende. Behoefte aan Kennis en vaardi hed 
maar weinig behoefte aan Schouderklopjes en Ondersteuning. De ba 


vangende is gemotiveerd, nieuwsgierig en wil het liefst ZO snel mogelijk all 
weten van de taak en 


De afhakende leidingontvangende. Behoefte a 
De leidingontvangende heeft nog niet de vereist 
der meer bereid taken uit te voeren. Hij ziet het 
De miskende leidingontvangende. Weinig beh 
aan erkenning. De leidingontvangende is redelijk 
eigen meningen op na over hoe het anders moet 

De zelfstandige leidingontvangende. Grote vakbekw; 
trouwen. Wil graag zelf verantwoordelijkheid nemen/dr 


an kennis en schouderklopjes. 

e bekwaamheid en is niet zon- 

niet meer zitten. 

oefte aan kennis, veel behoefte 
Vakbekwaam en houdt er veel 


aamheid, groot zelfver- 
agen. 


De taak van de leidinggevende is de medewerkers die behoren tot de catego- 
rieën afhaker en miskende zo te begeleiden dat ze in de categorie zelfstandige 
komen. De afhaker moet vooral groeien op het gebied van assertiviteit. De mis- 
kende moet met name groeien op het gebied van attitude en communicatieve 
vaardigheden.® 


Situatieafhankelijk leiderschap 

Een belangrijke bijdrage aan de theorie van leiderschapsstijlen is geleverd door 
Fiedler. Het uitgangspunt van Fiedler is dat het voor managers moeilijk is hun suc- 
cesvolle managementstijl te veranderen, juist als de situatie daarom vraagt. 

In zijn theorie legt hij een relatie tussen de daadkracht van de manager en de situ- 
atie waarin de groep werkt. De daadkracht van de manager wordt beïnvloed door 
persoonlijkheidseigenschappen van de leider alsmede de geschiktheid van de situ- 
atie voor de leider. 

Effectieve groepsprestaties kunnen pas dan gerealiseerd worden, wanneer de 
manager op de situatie is afgestemd of andersom. Effectiviteit wordt door Fiedler 
eenvoudig gemeten: in hoeverre iemand met wie hij het minst kan samenwerken 
positief of negatief over hem oordeelt. 


Fiedler onderscheidt een drietal leiderschapssituaties die van invloed zijn op het 


leiderschapssucces: ; latie (In hoe- 
1_de relatie tussen de manager en de medewerker, de leider-groeprelati 


2): 
Verre is er sprake van een vertrouwensrelatie ?); 

i opgedra- 
de taakstructuur: de omvang en aard van de taak die de groep wordt opg 


, ; nverwacht 
gen (Wat zijn de doelstellingen? Routinematig werk? Komen er 0 


problemen naar voren?); 
Ô Fi dhede 
de machtspositie van de manager (Tot hoever reiken de bevoeg 


Manager?). 


n van de 


ledler hee top basis van deze d Ï tuaties acht mogelijke situaties 

Eel i ze drie leiderschapssituaties 5) 
il in hoeverre een bepaald soort leiderschapsstijl 
Î 


bestudeerd en uitspraken gedaan 
effectief is. 


even. 
Deze acht situaties worden in figuur 6.15 kort weergeg 
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FIGUUR 6.14 LEIDINGONTVANGENDE 
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pe vier leidingontvangststijlen zijn: 
j De leergierige leidingontvangende. Behoefte aan Kennis en vaardi hed 
maar weinig behoefte aan Schouderklopjes en Ondersteuning. De ba 


vangende is gemotiveerd, nieuwsgierig en wil het liefst ZO snel mogelijk all 
weten van de taak en 


De afhakende leidingontvangende. Behoefte a 
De leidingontvangende heeft nog niet de vereist 
der meer bereid taken uit te voeren. Hij ziet het 
De miskende leidingontvangende. Weinig beh 
aan erkenning. De leidingontvangende is redelijk 
eigen meningen op na over hoe het anders moet 

De zelfstandige leidingontvangende. Grote vakbekw; 
trouwen. Wil graag zelf verantwoordelijkheid nemen/dr 


an kennis en schouderklopjes. 

e bekwaamheid en is niet zon- 

niet meer zitten. 

oefte aan kennis, veel behoefte 
Vakbekwaam en houdt er veel 


aamheid, groot zelfver- 
agen. 


De taak van de leidinggevende is de medewerkers die behoren tot de catego- 
rieën afhaker en miskende zo te begeleiden dat ze in de categorie zelfstandige 
komen. De afhaker moet vooral groeien op het gebied van assertiviteit. De mis- 
kende moet met name groeien op het gebied van attitude en communicatieve 
vaardigheden.® 


Situatieafhankelijk leiderschap 

Een belangrijke bijdrage aan de theorie van leiderschapsstijlen is geleverd door 
Fiedler. Het uitgangspunt van Fiedler is dat het voor managers moeilijk is hun suc- 
cesvolle managementstijl te veranderen, juist als de situatie daarom vraagt. 

In zijn theorie legt hij een relatie tussen de daadkracht van de manager en de situ- 
atie waarin de groep werkt. De daadkracht van de manager wordt beïnvloed door 
persoonlijkheidseigenschappen van de leider alsmede de geschiktheid van de situ- 
atie voor de leider. 

Effectieve groepsprestaties kunnen pas dan gerealiseerd worden, wanneer de 
manager op de situatie is afgestemd of andersom. Effectiviteit wordt door Fiedler 
eenvoudig gemeten: in hoeverre iemand met wie hij het minst kan samenwerken 
positief of negatief over hem oordeelt. 


Fiedler onderscheidt een drietal leiderschapssituaties die van invloed zijn op het 


leiderschapssucces: ; latie (In hoe- 
1_de relatie tussen de manager en de medewerker, de leider-groeprelati 


2): 
Verre is er sprake van een vertrouwensrelatie ?); 

i opgedra- 
de taakstructuur: de omvang en aard van de taak die de groep wordt opg 


, ; nverwacht 
gen (Wat zijn de doelstellingen? Routinematig werk? Komen er 0 


problemen naar voren?); 
Ô Fi dhede 
de machtspositie van de manager (Tot hoever reiken de bevoeg 


Manager?). 


n van de 


ledler hee top basis van deze d Ï tuaties acht mogelijke situaties 

Eel i ze drie leiderschapssituaties 5) 
il in hoeverre een bepaald soort leiderschapsstijl 
Î 


bestudeerd en uitspraken gedaan 
effectief is. 


even. 
Deze acht situaties worden in figuur 6.15 kort weergeg 
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Het model brengt vooral naar voren dat de manager afhankelijk van de situatie zijn 
leiderschapsstijl moet aanpassen. 

Twee voorbeelden van situaties die vragen om een aangepaste leiderschapsstijl zijn: 
a een organisatie waarin professionals werkzaam zijn; 

b een organisatie die in een bepaalde ontwikkelingsfase verkeert. 


a Een organisatie waarin professionals werkzaam zijn. Door een nog steeds 
stijgend opleidingsniveau van werknemers krijgen steeds meer managers te maken 
met professionals. Professionals zijn mensen die relatief zelfstandig hun denkkracht, 
deskundigheid, vakmanschap, ervaring en probleemstellend en -oplossend vermo- 
gen op een creatieve wijze aanwenden om organisatiedoelen te realiseren, met 
eigen aandacht voor efficiency. Het gaat hierbij met name om hbo-ers en academici, 
zoals architecten, bedrijfskundigen, juristen, economen, sociologen en fysici. 
Kennis is een belangrijk concurrentiewapen. Levenscycli van producten worden 
steeds korter en de investeringen in R&D, productiefaciliteiten en marketing wor- 
den steeds hoger. 
Daarmee neemt het belang van kennis toe en daardoor het werk van professionals. 
Professionals laten zich maar moeilijk managen. Hun loyaliteit ligt vaak meer bij hun 
specialisme dan bij de organisatie, ze zijn (misschien wel te) perfectionistisch en 
hun werk is hun hobby en omgekeerd. Professionals werken het liefst solistisch en 
hebben een afkeer van management. Aan professionals leidinggeven vraagt dus 
om een bepaalde cultuur en managementstijl. 
De moeilijkheid van het leidinggeven aan deze groep is volgens Mintzberg dat zij 
niet te beheersen zijn door het opleggen van regels en procedures. Hiervoor erva- 
ren zij hun natuurlijke vrijheid als te groot. De vrijheid van handelen wordt gevoed 
door een aantal opvattingen en meningen die professionals erop nahouden. 
Deze opvattingen zijn volgens een onderzoek:® 
— Het recht om managementbeslissingen niet uit te voeren als dat tegen je nor- 
men en waarden ingaat. 
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— De gewenste managementstijl moet leiden tot afwezigheid van het gevoel 


gestuurd te worden. 


— De professional dient het handelen van de manager kritisch te volgen. 


— Solistisch optreden is een recht. 


— Een professioneel eindresultaat staat voorop. 
— De professional is de eigenaar van de output van zijn eigen werk. 
— Informatie moet helder, consistent en waarheidsgetrouw zijn. 


Ir. M. Weggeman, adviseur bij Twijnstra Gudde, heeft aan de hand van onderzoek 
en ervaring zes stellingen geformuleerd waarmee getracht wordt de specifieke 
managementstijl van de leider aan professionals te omschrijven. 


Leiderschap is ook acteren 


Autoriteit uitstralen is een kunst. Soms 
aangeboren, maar ook aan te leren. 
met acteerlessen. 7 tips om aan autori- 
teit te winnen. 


Autoriteit kun je bevestigen door 

op het juiste moment een bepaalde 
lichaamshouding aan te nemen. 
Onderstaande 7 tips zijn steunpilaren 
in de stof van de Amerikaanse profes- 
sor Deborah Gruenfeld. 


1. Neem je ruimte 

Voer je zittend een gesprek, zorg dan 
ervoor dat je lichaam veel ruimte 
inneemt. De benen over elkaar en de 
armen gekruist is alsof je een excuus 
maakt voor je aanwezigheid. Strek dus 
liever een arm uit en leg die over de 
rugleuning van een naburige stoel. En 
spreid de benen wat. 


2. Maak oogcontact 

Direct oogcontact is een van de krach- 
tigste instrumenten om autoriteit te 
claimen. Het straalt zelfvertrouwen uit, 
waar wegkijken — opzij of omlaag — per 
definitie een signaal is van een onder- 
geschikte positie. 


3. Neem de tijd 

Rustig spreken werkt goed om status 
te claimen. Door de tijd te nemen, 
impliceer je dat je weet dat jouw ver- 
haal de moeite waard is. Je voelt je niet 
schuldig zoveel tijd van de ander in te 
nemen. 


4. Sta op twee benen 

Geef je een presentatie voor een groep, 
sta dan stevig in je schoenen. Letterlijk. 
Voorkom leunen op één been, of con- 
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tinu verspringen. Dat straalt instabili- 
teit uit. Een dominante houding heeft 
nu eenmaal iets vierkants. 


5. Lach niet 

In groepen van zowel mens als dier 
hebben zij die het meest lachen de 
laagste status. Door te lachen, geven 

zij aan dat zij vooral anderen willen 
pleasen. Ernst heeft daarentegen iets 
autoritairs. Strakke lippen geven aan: ik 
kan een situatie op waarde schatten. 


6. Tem je wenkbrauwen 
Wenkbrauwen zijn verraderlijke din- 
gen. Ze doen hun eigen ding, vaak zelfs 
zonder dat de eigenaar zich ervan 
bewust is. Opgetrokken wenkbrauwen 
geven onzekerheid aan of verwarring, 
alsof ze smeken om uitleg en gerust- 


ADVIES 


stelling. Omlaag gedrukte wenkbrau- 
wen drukken daarentegen irritatie uit. 
Zijn de wenkbrauwen neutraal, dan 
geeft dit aan dat de eigenaar ontspan- 
nen en zelfverzekerd is. 


7. houd je hoofd stil 

Een hoofd dat nauwelijks beweegt 
straalt autoriteit uit. Het Amerikaanse 
leger hamert dat er in bij soldaten in de 
officiersopleiding. Mensen die onzeker 
zijn of meer informatie willen, hebben 
hun hoofd altijd wat schuin. Ook men- 
sen die veel knikken nemen een lagere 
status aan, omdat ze als het ware de 
boodschap van de gesprekspartner 
onderschrijven en steeds wachten op 
meer. 


Bron: Management Team, augustus 2014 


meren en 


Stelingen woor leidinggeven ean professionals zijn:? 

1 Het ss de teek van de manager om, in overleg met de groep, de doelen van de 
orgenseue te vertelen naer groepsdoelen, zodanig dat een maxirnale overeen- 
stemme wordt bereikt tussen afgeleide groepsdoelen en persoonlijke doelen. 

£ Met succes ven het werk van de groepsleider wordt voor een groot deel 
oepeald door zijn vermogen om: 

fessionals met de vereiste capaciteiten te selecteren voor bestaande teams; 

— weder werkplekken te creëren voor professionals met bepaalde potenties. 

anager van een groep professionals zou minder bezig moeten zijn met 
= 


avesystemen en meer aandacht moeten besteden aan het duidelijk defi- 
mêren van het gewenste resultaat. 
4 Professionals die een groepsmanagersfunctie ambiëren omdat ze leidinggeven 
as ectwiteit leuker, aantrekkelijker of ‘hoger’ vinden dan het uitoefenen van 
un professie, zijn waarschijnlijk minder goed (geworden) waardoor de kans 
eptati leider wordt verkleind en de neiging tot regels en procedures 
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Juist interessante, uitdagende en moeilijke problemen moeten managers van 
professionele groepen willen delegeren aan hun medewerkers. Als de interes- 
sentste opdrachten door de manager zelf worden gedaan, mag van esprit de 
corps niet te veel worden verwacht. 

6 Hetis de teak van de manager van een groep professionals om in zijn afdeling 
een doelgericht evenwicht te creëren tussen flexibiliteit en efficiency. Om dit te 
verwezenlijken zal de manager de activiteiten zorgvuldig moeten plannen, dit in 
overeenstemming met de medewerkers. 


b Een organisatie die in een bepaalde ontwikkelingsfase verkeert. In de 
Ontwikkelingsfasen _organisatietheorie worden ontwikkelingsfasen van een organisatie beschreven. De 
van een organisatie eerste fase hierbij is de pioniersfase en de laatste de volwassenheidsfase. In dit 
kader is het van belang op te merken dat de leider zijn leiderschapsstijl moet laten 
aansluiten bij de ontwikkelingsfase waarin de organisatie zich bevindt. Deze fase 
valt te typeren door de aard of richting van de strategie die de organisatie volgt. Bij 
de ontwikkelingsfasen passen bepaalde typen managers (zie tabel 6.1).8 


mri « wrdnd « 


atie 7 


TABEL 6 1 ONTWIKKELINGSFASEN EN TYPEN MANAGERS 


Strategische richting Type manager 
TE explosief groeien pionier 
2 expanderen veldheer 
gn doorgroeien evenwichtige volhouder 
DEE consolideren beheerder 
5 antislipstrategie zuinige zetbaas 
one inkrimping/afslanken volhardend diplomaat 


Aan de hand van een aantal gedragskenmerken wordt een aantal managers gety- 
peerd. (Deze zijn verwerkt in figuur 6.16.) 


Transformationeel leiderschap 

Organisaties hebben te kampen met grote veranderingen, die snel moeten worden 
doorgevoerd. Dit vraagt om een speciaal soort leiders, namelijk transformationele 
leiders. De belangstelling voor dit type leiderschapsstijl is de laatste jaren sterk 
toegenomen. 
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FIGUUR 6.16 RELATIE TUSSEN ONTWIKKELINGSFASE ORGANISATIE EN MANAGEMENTSTIJL® 


Ontwik- 


Type Gedragskenmerken 
kelings- manager En Bref Me en 7 
ize Ee g Conformiteit Sociabiliteit Activiteit Prestatiedrang 
ganisatie 
Explosief Pionier Zeer flexibel, Zeer extravert, Hyperactief, Stormachtig, 
groeien zeer creatief, veel flair en gla- onrustig, antici- waaghals, uitda- 
divergent mour maar gedre- perend, onge- gingen zoekend, 
ven door omstan- controleerd gemotiveerd 
digheid en soli- door iets unieks 
tair, wantrouwend 
Expan Veldheer Aangepast non- Selectief extravert, Energiek, rea- Vergroten 
deren conformistisch, vormt groepjes geert op ‘weak invloedssfeer, 
creatief, gestruc- van uitverkorenen signals’, nerveus calculated risks 
tureerd naar iets met enige zelf- 
nieuws controle 
Door- Even- Sterk gestructu- Aimabel, team- Doelgericht, Evenwichtige 
groeien wichtige reerd volgens het werker, greep stabiel, volgens groei, voldoe- 
volhouder spoorboekje, erop houden, afspraken ning door het 
zekerheid prettig beheersen van 
houden de situatie 
Consoli- Beheerder _Reproductief, Introvert, Stabiel-statisch, Handhaven 
deren routine, volg- coachen via procedures, status quo, 
zaam afwachtend, territorium 
‘ja maar’ verdedigen 
Anti- Zuinige Bureaucratisch, Procedureel- Laissez faire, Reactief gedrag, 
slip- zetbaas dogmatisch, dirigerend doen wat gedaan prikkels van 
strategie rigide moet worden, buiten 
weinig initiatief ete 
Inkrim- Diplomaat Maximale flexi- Attent/humaan, Gestadig, Meer strategisch, 
ping/af- biliteit binnen houdt rekening vasthoudend op lange termijn 
slanking vast deel, met anderen, maar flexibel gericht dan tac- 
geaccepteer- gedecideerd/ tisch; op korte 
de beperkingen vertrouwenwek- termijn doel- 
kend, inspelend gericht maar ook 


op emoties 


gedoseerde inzet 


De transformatiegedachte in het bedrijfsleven kan opgevat worden als een onder 
deel van het zogenoemde New Age-denkkader. Het New Age-denkkader stelt dat 
wij aan de vooravond staan van een grote omwenteling die een geheel nieuwe 
cultuurperiode met zich mee zal brengen. In deze cultuurperiode staat een nieuwe 
manier van denken en kijken centraal. Enkele trefwoorden hierbij zijn: bewust- 
wording, inzicht, creativiteit, harmonie, spiritualiteit en intuïtie. In het proces naar 
een Nieuwe Tijd staan de individuele transformaties op de voorgrond. Slechts de 
mens met een ‘nieuw’ bewustzijn kan een daadwerkelijke bijdrage leveren aan het 
komende tijdperk. 


Omstreeks 1982 raakten zakenmensen door de New Age-gedachte geïnspireerd. 
Vanaf dat moment worden er regelmatig conferenties gehouden over de beteke- 
nis van transformaties voor management en organisaties, waarbij deelnemers hun 
ervaringen uitwisselen. 

In dit verband wordt veel gesproken over organisatietransformatie, dat wil zeggen 
een ontwikkelingsproces van een organisatie dat voortvloeit uit individuele veran- 
deringen van het management en leidt tot een sprongsgewijze verandering van de 
organisatie. 
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Enkele kenmerken hiervan zijn: 

1 Eris spreke ven een abrupte verandering. Deze kan gernarkeerd worden door 
sen Depeade gebeurtenis, zoals een fusie, nieuw management, een andere 
organisatiestructuur. 

2 De oude vorm verdwijnt helemaal en er komt een nieuwe vorm voor in de 
plaats, Eris dus geen sprake van een geleidelijke overgang. Bijv. het overstap- 
gen op sen meuw productieproces waarbij het oude proces wordt stopgezet en 
men met een nieuw proces begint. 
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orare van een bewustzijnsomnslag van mensen in de organisatie. Bijv. een 
overhedsorganisatie die een centraal uitvoerend controlesysteem kent en over 
led 


Individuele/coltectieve rensformat: 


E) nnen organisaties voltrekken zich op twee niveaus: het individuele 
niveau en het collectie vea 


@ niveau. Verder hebben ze betrekking op een structurele en een 
Structurele/culturele _cukturele dimensie. Zoals blijkt uit figuur 6.17 begint het transformatieproces altijd 
dimensie bijhet individu en eindigt met een verandering in de organisatiestructuur. Indien je 

e satie wilt veranderen, zul je dus altijd bij de mensen moeten beginnen. 


„517 FASEN IN DE TRANSFORMATIE 


Individueel niveau Collectief niveau 


Organisaties, 
Individuen groepen, 
samenlevingen 
Opvattingen, Organisatiestructuur, 
/ 5 
lag Vormveranderingen denkmodellen beleidsuitgangspunten, 
(paradigmata) strategie 
Culturele Bewustzijns- Attitudes Organisatiecultuur 
dimensie verandering 


Bron: E van Praag, Management zonder Controle, Intermediair, 1988 


Transformatie- Het management dat zich bezighoudt met organisatietransformatie wordt transfor- 
management matiemanagement genoemd. 
Het doel van transformatiemanagement kan worden geformuleerd als: ‘het goed 
kunnen functioneren in de turbulente maatschappelijke overgangssituatie, waarin 
een hoge mate van complexiteit zich aftekent en waarin veranderingen zich in een 
enorm tempo voltrekken’. '° De inhoud en de betekenis van transformatiemanage- 
ment voor organisaties is sterk afhankelijk van de personen die zich hiermee bezig- 
5 houden. 


Binnen de transformatiegedachte moet een leider een aantal specifieke eigen- 

schappen bezitten:!! 

— Anticiperen: een leider moet een vooruitziende blik hebben in een voortdurend 
veranderende omgeving. 

— Visie: de leider moet de capaciteit hebben om de mensen in de organisatie te 
richten op nieuwe doelen en uitdagingen, of die nu van hem afkomstig zijn of 
Van een grotere groep. 

— De leider moet rekening houden met een breed scala van motieven, waaruit 
Mensen motivatie putten, zoals economische, spirituele, esthetische en psy- 
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chologische. Bovendien dient de leider deze motieven in gemeenschappelijke 
doelen te richten. 

— De leider moet macht delen met medewerkers in de organisatie. 

— De leider moet over veel zelfinzicht beschikken, om zowel zijn eigen doelen en 
behoeften te kunnen overzien, als die van zijn medewerkers. 


Zelfleiderschap 

Zelfleiderschap heeft veel weg van de manager als coach. In deze visie staat de Coach 
manager niet boven zijn medewerkers, maar als het ware er juist naast. De mana- 

ger is voornamelijk bezig zijn medewerkers te stimuleren en ze in staat te stellen 

zo optimaal mogelijk te functioneren. Eerder hebben we gezien dat er een trend 

zichtbaar is die we verplatting van organisaties noemen: het terugbrengen van het 

aantal managementlagen in organisaties. Deze ontwikkeling gaat gepaard met het 

leggen van verantwoordelijkheden laag in de organisatie, het krijgen van resultaat- 
verantwoordelijkheid en de vorming van businessunits. Deze tendensen vragen 

tezamen om een nieuwe managementstijl, die we typeren als een horizontale Horizontale 
managementstijl. Het plannen, organiseren, controleren en coördineren van activi- managementstijl 
teiten wordt hierbij in grote mate door de zelfstandige units zelf ter hand genomen. 

Medewerkers zijn tegenwoordig hoger opgeleid en mondiger. In een organisatie is 

daarom een groot kennisresevoir aanwezig, waarvan gebruikgemaakt moet wor- 

den. De taak van de manager is een klimaat te scheppen waarbij dit goed tot zijn 

recht komt. De taken van een manager bestaan dan voornamelijk uit elementen als 

coachen, ontwikkelen, trainen, delegeren en faciliteren. De manager heeft hierbij 

dus een sterk interactieve rol te vervullen, waarbij hij zijn leiderschap door contac- 

ten met mensen moet waarmaken. 


Uit onderzoek komt naar voren dat organisaties aan medewerkers andere eisen 
stellen}? Leidinggevenden beoordelen hun medewerkers vooral op criteria als 
verantwoordelijkheid, betrokkenheid en creativiteit. Vanzelfsprekend wordt ervan 
uitgegaan dat medewerkers arbeidsprestaties leveren, loyaal en gedisciplineerd 
zijn (zie figuur 6.18). 


FIGUUR 6.18 BEHOEFTEPIRAMIDE VAN LEIDINGGEVENDE EN MEDEWERKER 


Zelf. 
Crea- verwer- 
tiviteit kelijking 
Verant- Ego- 
woordelijkheid behoeften 


Arbeidskracht 


Behoeften leidinggevende Behoeften medewerker 


Bron: Een verkenning naar veranderingen in werknemerswensen en de managementconsequenties daarvan, 
A.W. de Korte en J.F. Bolweg, Van Gorcum/Stichting Management Studie, 1993 


Psychologische behoeften 


Als we tegenover de veranderde behoefte van de leidinggevende de behoeften van 
de medewerker plaatsen, zien we vooral bij de medewerker nadruk op elementen 
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als waardering, respect en zelfverwerkelijking. Minder belangrijk zijn de elementen 
als fysiologische behoeften, veiligheid en sociale behoeften. 


Als we de behoeften van de leidinggevende en de medewerker naast elkaar zetten, 
zien we vooral raakvlakken ontstaan tussen de behoeften aan de bovenkant van de 
beide piramides. Met betrekking tot deze ‘hoge’ behoeftecategorieën zullen dan 
ook de wederzijdse belangen gevonden worden. De relatie tussen leidinggevende 
en medewerker wordt dan gebaseerd op elementen als gelijkwaardigheid, respect 
en aandacht. 


Communicatieve vaardigheden zijn voor de leidinggevende van cruciaal belang, 
waarbij de aandacht voor de medewerker centraal staat. Consequenties voor de 
nieuwe manier van leidinggeven zijn in figuur 6.19 in beeld gebracht. 


FIGUUR 5 13 MANAGEMENTASPECTEN BĲ DE MANAGER ALS COACH 


A Manager 


e Stijl van leidinggeven 
e Teambuilding 


e Selectie 
A 
e Reciprociteit « Autonomie 
—__ 4 


. Arbeidsopvatting e Management by 
« Groepsbeloning ‘objectives and exception’ 


IE « Primair proces 


B Werkgroep 


« Samenstelling 
« Autonomie 
® Top-bottomintegratie 


Bron: Een verkenning naar veranderingen in werknemerswensen en de managementconsequenties daarvan, 
A.W. de Korte en J.F. Bolweg. Van Gorcum/Stichting Management Studie, 1993 


We lichten figuur 6.19 nader toe: 

A De manager. De manager dient een open communicatiestijl en aandacht voor 
zijn medewerkers te hebben. Het gaat hierbij om het stimuleren van de moti- 
vatie en betrokkenheid van medewerkers. In organisaties kan dit leiden tot ver- 
gaande autonomie en delegatie van verantwoordelijkheden. 

Veel nadruk dient gelegd te worden op teambuilding. De manager wordt vooral 
aangesproken op zijn vermogen een groepsgevoel te kweken. Managers wor- 
den hierop ook geselecteerd. 

B Werkgroep. Veel nadruk wordt gelegd op het functioneren van de groep en 
de samenstelling daarvan. Een groep die goed functioneert, heeft een sterke 
onderlinge binding. De groep heeft een grote mate van autonomie en de mana- 
ger geeft daarbij ondersteuning op gebieden als faciliteiten, training enzovoort. 
De integratie van de medewerker in de organisatie ontstaat door zijn deelname 
in de werkgroep. Hierdoor ontstaat een top-bottomintegratie. 

CG _Werkinhoud. Hierbij gaat het om een combinatie tussen autonomie bij het uit- 
voeren van de werkzaamheden en managementondersteuning. Management 
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technieken die deze combinatie mogelijk maken zijn management by objectives, 
waarbij individuele of afdelingsdoelen worden vastgesteld, en management by 
exception, waarbij alleen afwijkingen van de doelen bij de manager worden aan- 


gekaart. 


Alle activiteiten zijn gerelateerd aan de primaire processen van een organisatie. 
Ook bij veranderingen zullen vanuit de primaire processen nieuwe werkinhou- 


den worden geformuleerd. 


D Arbeidsvoorwaarden. Plezier en het vervullen van privézorgtaken zijn voor 
medewerkers minstens zo belangrijk als werk. Aangepaste arbeidsvoorwaarden 
zijn gewenst (deeltijd, werktijden en loopbaancriteria). 
Het resultaat van de groep is een belangrijk organisatorisch aandachtsgebied. 
Aparte beloningsvormen dienen daarop afgestemd te zijn. 


CIJFERS & TRENDS 


Waarom veel bedrijven een 
Chef Happiness hebben 


Geluk is ‘hot’. Succesvolle voorbeeld- 
bedrijven zoals Zappos.com en het 
Nederlandse CoolBlue steken niet 
onder stoelen of banken dat aandacht 
voor het geluk van hun klanten een 
prominente succesfactor is en veel 
bedrijven kennen inmiddels een ‘Chef 
Happiness. 


Niet zo makkelijk 

Toch is gelukkig zijn niet eens zo mak- 
kelijk. De visies op de maakbaarheid 
van geluk lopen sterk uiteen. Zo lijkt 
de Britse 19de-eeuwse auteur William 
Ralph Inge niet zo erg te geloven in de 
maakbaarheid van geluk: ‘De geluk- 
kigste mensen blijken diegenen te zijn 
die geen bepaalde reden hebben om 
gelukkig te zijn, behalve dat ze het 
zijn: Albert Einstein, altijd goed voor 
een snappy quote, denkt daarentegen 
dat we levensgeluk juist verregaand in 
de hand hebben: Als je een gelukkig 
leven wilt leiden, stel jezelf dan een 
doel en laat het geluk niet afhangen 
van andere mensen of dingen: 


Burn-out 

Zelf ben ik gefascineerd door het 
onderwerp geluk sinds ik begin deze 
eeuw in een burn-out belandde. Ik 
dacht dat ik de gelukkigste mens op 
aarde was. Het leven lachte me in 
vele opzichten toe. Ik was gelukkig 
getrouwd (dat ben ik trouwens nog 


steeds, don't worry!), ons dochter- 
Sd net geboren, ik had al Sch hi 


bedrijven verkocht en samen met mijn 
compagnons net drie nieuwe onder- 
nemingen opgericht. Wij mochten ons 
verheugen in veel belangstelling van 
vrienden, investeerders, banken, media 
en klanten. Maar toch klopte er iets 
niet. 


Aan de ijzers 

Ook destijds geloofde ik al heilig in 
‘een gezonde geest in een gezond lijf’. 
Maar door het harde werk had ik wel 
weinig tijd om te sporten. Dus legde 
ik een fitness aan in mijn huis, zodat 
ik midden in de nacht nog aan de 
ijzers hing. Hierdoor was ik zo wakker 
dat ik midden in de nacht maar mijn 
e-mail ging doen. En ja, dat hou je dus 
niet vol. Maar ik merkte de vermoeid- 
heid niet, omdat ik van kick naar kick 
racete, van hoogtepunt naar hoogte- 
punt, en daarmee dus van adrenaline- 
stoot naar adrenalinestoot. Dat putte 
mij ongemerkt zo uit dat ik niet meer 
weerbaar was. Tijdens een workshop 
die ik gaf, ging ik letterlijk onderuit, 
waarna ik bijna een jaar uit de roulatie 
was. 


Tussen kick en voldoening 
De échte oorzaak van die burn-o tlag 
\ idhei 


een Klant, is groot. Een beetje aandach 


anderen van je hebben of wérkelijk 
bijdragen aan het leven en werk van 
anderen. 


Waardengedreven 

Die les is belangrijk voor velen van 

ons. Onze huidige samenleving lijkt 
steeds harder te roepen om waarden- 
gedreven mensen en ondernemingen. 
Succesvolle businessmodellen tonen 
steeds vaker aan dat juist samenwer- 
ken, delen en genereus zijn tot succes 
leiden. Zakelijke spelregels worden 
herschreven en de geopolitieke ver- 
houdingen wijzigen rap. In het extreem 
vergrijzende Europa, waar verschillen 
in kennis, vaardigheden en welvaart 
steeds groter worden, is economi- 

sche groei bijvoorbeeld verre van 
vanzelfsprekend. Misschien schuiven 
wij juist daaróm wel zo snel van een 
beleveniseconomie naar een betekenis- 
economie. 


Gewoon eens de tijd nemen 
De voldoening die je voelt als je 
gewoon eens tijd neemt voor een 
ander, je oma, je gezin, iemand die dak- 
loos is, maar ook voor een collega of 


erzicht leiderschapsstijlen 

\ slotte geven we een schema waarin een overzicht staat van de verschillende 
orleën over leiderschapsstijlen (zie figuur 6.20). 

JUR 6 20 INDELINGSCRITERIA EN LEIDERSCHAPSSTIJLEN 


Indelingscriteria 


Onderscheiden 
leiderschapsstijlen 


Inspraak en 
medezeggenschap 


e Autoritair 
e Democratisch 
e Participerend 


Werkopvattingen 


Aandacht productie 
Aandacht medewerkers 


e Improverished 

e Task 

e Country club 

e Middle-of-the-road 
e Team 


Aandacht productie 
Aandacht medewerkers 
Effectiviteit 


e Relatiestijl 

e Integratiestijl 

e Afscheidingsstijl 
e Toewijdingsstijl 


Taakvolwassenheid 
medewerkers Hersey & 
Blanchard 


e Overleggen-stijl 
e Overtuigen-stijl 
e Delegeren-stijl 
© Instrueren-stijl 


Relatie manager- 
medewerker 
Machtspositie manager 
Structuur van de taak 


© Van stijlen met lage 
LPC-score* tot stijlen 
met hoge LPC-score 


e Transformationeel 
leiderschap 


Leidinggevende zet aan 

tot: 

e transcenderen eigen- 
belang medewerker 

e vervullen hogere 
behoeften medewerker 
en motiveert sterk 


« Zelfleiderschap 
(= horizontale stijl) 


e Stimuleren 
« Coachen 
e Aandacht Diversen 
e Delegeren 
e Autonome 
medewerkers 


) staat voor ‘least preferred coworder’-score. Een hoge LPC-score geeft aan dat de leider de mensen centraal stelt. 
age LPC-score geeft aan dat de leider de taak centraal stelt 


je praktijk zal de gekozen leiderschapsstijl afhankelijk zijn van onder meer de 


gende factoren: 
bedrijfscultuur (is er sprake van formele of informele persoonlijke verhoudin- 


gen?); 
bedrijfsgrootte (binnen kleine bedrijven kent iedereen elkaar en weet iedereen 


wat er gebeurt in de onderneming); 
aard van het werk (routinematig of zeer afwisselend, eenvoudig of ingewikkeld); 
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— opleidingsniveau van werknemers en leidinggevenden (lager versus hogeropge- 
leiden); 

— maatschappelijke tendensen (ver doorgevoerde democratisering?); 

— schaarste op de arbeidsmarkt aan bepaalde werknemers (indien de wijze van 
leidinggeven de werknemer niet aanstaat, kan hij wellicht een baan elders 
accepteren). 


6.3.4 De internationale manager 

Met het fuseren van of samenwerken tussen organisaties worden deze organi- 
saties geconfronteerd met verschillende leiderschapsstijlen. Mislukte fusies en 
samenwerkingen laten zien dat het bestaan van deze verschillen in leiderschapsstijl 
tot grote problemen kan leiden. Naar verwachting zullen door de internationalisatie 
de managementstijlen meer op elkaar worden afgestemd. Mede door het aanbod 
van internationaal georiënteerde opleidingen zal de aankomende manager steeds 
minder moeite hebben zich staande te houden in een andere managementcul- 
tuur dan de nationale. In deze paragraaf kijken we eerst naar de verschillen in 
leiderschapsstijlen in Europese landen, daarna naar mogelijke regels van succes en 
stoorzenders van intercultureel management. 


Leidersschapsstijlen per land 
Uit het onderzoek Cultuur en Management binnen de EG blijkt het volgende. 


Nederland. Nederlandse organisaties zijn over het algemeen redelijk plat met 
flexibele grenzen. Gelijkwaardigheid is karakteristiek voor Nederlands leider 
schapsgedrag. De baas wordt gezien als ‘een van ons’. Voor de manager zijn 
baanzekerheid, onafhankelijkheid en plichtsbesef de belangrijkste factoren die 
spelen bij het zichzelf stellen van doelen. Van de manager wordt verwacht dat hij 
een expert is op het gebied waarover hij verantwoordelijkheid draagt en risico's 
durft te nemen. Managers denken op korte termijn, zijn reactief en gaan intuïtief 
te werk. 


Frankrijk. Managers in Frankrijk behoren streng te zijn en treden autoritair op. 
Ondergeschikten vinden het goed om geleid te worden. Respect is vooral geba- 
seerd op de competenties van de leider. Karakteristiek voor Frankrijk is het grote 
belang dat aan expertise wordt gehecht. 

Belangrijke doelen voor een Franse manager zijn zelfontwikkeling, competentie op 
zijn vakgebied, welvaart en geaccepteerd worden. Besluiten worden uiteindelijk in- 
tuïtief, reactief en vooral met een korte-termijngerichtheid genomen. 


Duitsland. Duitsers zoeken naar een sterke, overtuigende leider. Met respect en 
ontzag wordt naar hogere hiërarchische posities gekeken. De relatie tussen de 
baas en de ondergeschikte is afstandelijk. Managers verwachten gehoorzaamheid 
van hun ondergeschikten, die duidelijke instructies vragen van hun baas. Prestatie- 
gerichtheid en ambitie zijn belangrijke doelen. Zelfontwikkeling, welvaart en onaf- 
hankelijkheid staan hoog op hun prioriteitenlijstje. 


Spanje. De Spaanse manager is een vriendelijke autocraat, waarbij standvastig- 
heid en duidelijkheid belangrijke elementen zijn. Moed is belangrijk. Trouw aan 
mensen staat voorop. Regels, procedures en de formele hiërarchie zijn hieraan 
ondergeschikt. De belangrijkste karakteristiek van het Spaanse leiderschapsge- 
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drag is betrokkenheid. Besluiten worden vaak, intuitief, door de manager zelf 
genomen, omdat besluitvorming door de groep als een zwakte wordt ervaren. 
Belangrijk voor een manager is het steunen van anderen, zelfontwikkeling, pres- 
tige en plichtsbesef. 


Groot-Brittannië. Eerlijkheid in relaties gaat boven alles. Dit komt sterk naar voren 
in de communicatie en besluitvorming, die participatief en open is. Er bestaat een 
vertrouwen in de capaciteiten van anderen. Door de welbekende Britse terughou- 
dendheid bij persoonlijk contact ontstaat een afstandelijke relatie. Britse managers 
en hun ondergeschikten beroepen zich daarom vaak op regels en procedures. Hier 
door worden risico's vermeden. Belangrijke persoonlijke doelen zijn baanzekerheid, 
plezier en rijkdom. 


ADVIES 


Rug recht, borst vooruit, verkoop uzelf! 


In 43% van de gevallen krijgen sol- Vlucht niet in clichés als ‘ik ben 


licitanten niet eens antwoord op hun 


ook leeftijd geen belemmering te zijn. 3 


brief. Wat te doen? Antwoord: niet te 


En je moet natuurlijk bij zijn in je vak. 
Een ICT'er met een kennisachterstand 


resultaatgericht, ik ben communi- 
catief.…! Daar kijkt de selectiecom- 


bescheiden zijn. En... niet te vaak sol- van twee jaar is kansloos. missie dwars doorheen. Blijf uzelf. 


liciteren. 4 Wees niet te bescheiden. Tenslotte 
Zes tips: moet u uzelf verkopen. 
‘Het grootste misverstand onder men- 1 Trek u niets aan van een afwijzing 5 Win van tevoren informatie in 


sen die hun baan kwijt zijn, is dat ze 
overal moeten gaan solliciteren’, zegt 
Margot Ros, sollicitatiedeskundige. ‘Ze 
denken: ik moet weer geld verdienen. 
Daardoor voelen ze zich gedwongen 
om zo veel mogelijk brieven de deur 
uit te doen. Dat werkt niet in deze tijd, 
omdat er altijd een aantal kandidaten 2 
is met een cv dat helemaal op de vaca- 
ture aansluit: Re-integratietrajecten 
van een halfjaar of langer, waarbij 
werkzoekenden wekelijks bij elkaar 
komen zijn als methode achterhaald. 
Na een periode van individuele coa- 
ching en diverse trainingen zet Ros de 
cursisten liever achter een computer: 
met het zoeken naar vacatures, het 
schrijven en verbeteren van sollicita- 
tiemails en het verfijnen van hun cv's 
en LinkedIn-profiel. 


over het bedrijf waar u wilt gaan 
solliciteren. Alleen nabellen als u 
vlot communiceert. De vraag: Is 
mijn brief aangekomen! is niet vol- 
doende en te veel cliché. 

Laat uw brief en cv door een profes- 
sional bekijken, als succes te lang 
uitblijft. 


of het feit dat u geen antwoord 

krijgt. De mail is vaak onderdeel 

van een oppervlakkige selectie, 

die weinig zegt over de werkelijke 
capaciteiten van de sollicitant. 

Het is steeds weer ‘nieuwe ronde, 6 
nieuwe kansen)’. 

Solliciteer niet ‘in het wilde weg. 

Zoek vacatures die nauw aansluiten 


bij uw cv. Toon oprechte interesse. Bron: Het Financieele Dagblad, 15 februari 2014 


Het blijkt niet nodig te zijn om een 
paar honderd mails te schrijven zonder 
op gesprek te mogen. Dan doe je iets 
fout. Je schrijft dan waarschijnlijk op 
de verkeerde banen, weet niet wat je 
wilt of praat de werkgever met allerlei 
clichés te veel naar de mond. Velen 
stellen zich ook te onderdanig op. Je 
moet overtuiging uitstralen, dan hoeft 
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Wanneer ben je als manager in een internationale context succesvol? Hierop is 
geen eenvoudig antwoord te geven. In de verschillende culturen wordt op een 
andere manier gekeken naar onder andere leiderschap en het dragen van verant- 
woordelijkheid. Een auteur die veel onderzoek doet naar intercultureel manage- 
ment is Fons Trompenaars. Hij is van mening dat de ‘tien geboden van de succes- 
volle internationale manager’ niet bestaan. Daarvoor zijn de verschillen tussen de 


culturen te groot. Regels voor succes 
Wel komt uit onderzoek naar voren dat er regels voor succes zijn en mogelijke Interculturele 
stoorzenders. Interculturele communicatie speelt daarbij een belangrijke rol. communicatie 


Regels voor succes? 

Volgens Fons Trompenaars zijn er de volgende regels van succes: 

— Ken jezelf. ledereen communiceert met anderen vanuit een bepaalde houding, 
een vooroordeel of mening. Om succesvol te kunnen communiceren in een 
internationale context is het van groot belang goed te kunnen inschatten wat de 
eigen communicatiestijl is in relatie met de ander. 

— Houd rekening met de fysieke en menselijke setting. Elke cultuur heeft zijn 
lokale gewoonten. Aanpassen aan deze gewoonten kennis van dit soort zaken 
kan het verschil maken tussen succes of falen. 

— Probeer verschillende boodschapsystemen te begrijpen. Om zaken te doen 
is het van belang gemeenschappelijke punten te vinden. Taal is daarbij belang- 
rijk. Taal heeft ook alles te maken met cultuur. Het heeft duidelijk voordelen om 
de lokale taal te spreken, omdat deze ook veel cultuurelementen bevat. 

— Ontwikkel empathie. Sta open voor andere culturen. Interesse in andere cultu- 
ren en wat mensen beweegt is van cruciaal belang. 


Stoorzenders 
Binnen een internationale context speelt communicatie een belangrijke rol. Naast 
de regels voor succes, liggen er mogelijke stoorzenders op de loer. Bewust zijn Stoorzenders 


van de aanwezigheid van stoorzenders is al een heel eind in de goede richting. 
Stoorzenders ontstaan meestal uit onbekendheid met zaken. Kenmerkend is dat 
het werken in en met andere culturen veel onzekerheid met zich meebrengt. Deze 
onzekerheid heeft veel met de persoon zelf te maken. In onzekere situaties reage- 
ren we op een manier die niet altijd een bijdrage levert aan een succesvolle afloop 
van dingen. Hoe kunnen we die onzekerheid verminderen en daarmee de kans op 
stoorzenders? Stoorzenders kunnen voor een belangrijk deel verminderd worden 
door te zorgen voor een goede voorbereiding bij een buitenlandse baan. Lees 

veel over de nieuwe cultuur, spreek mensen die er werkzaam zijn of zijn geweest. 
Leer de taal (een beetje) te spreken. Probeer zo veel mogelijk van de cultuur op te 
snuiven wanneer je in een ander land bent. Vraag om extra informatie. Managers 
hebben meestal de neiging om snel tot actie over te gaan. In een nieuwe culturele 
context kan dit behoorlijk verkeerd -uitpakken. 


Managers ondernemen snelle acties op basis van verkeerde inschattingen van 
situaties, cultuur enzovoort. Neem daarom de tijd om je aan te passen, om te leren 
hoe bepaalde zaken lopen en aangepakt moeten worden. Let daarbij niet alleen op 
de verschillen in cultuur, maar ook op de overeenkomsten. 
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Kantoor uit, balletje slaan en scoren 


er en 


vaar GAN IS 


zêtants zelf als buitenlanders vinden 


de Duitser formeel en gereserveerd. 


: ook heel lang Sie zeggen, 
voordat er eindelijk gettoveerd kan 
worden. Maak niet de fout bij infor- 
mele gesprekken over religie of politiek 
te beginnen, want dat wordt hier niet 
gewaardeerd. 


houden van informele contacten, 

al staat de pub, Let wel op het 
te ns 
| î , 

} gezellig en informeel zijn met 
Senor adviseur, maar een JUMIOr 
zijn plaats kennen. Ook de Britse 
fdheid kan misverstanden opleve- 


au: een hoge manager kan 


zen Engelsman zegt meestal niet 
wat hij bedoelt. Je moet de 
sociale codes kennen om te begrijpen 
wat hij bedoelt. 


Italië 

De Italiaan spreekt het liefst over 

wijn en traditioneel voedsel, maar hij 
spreekt in ieder geval. In weinig landen 
wordt een groter belang gehecht aan 
persoonlijk contact. Als consultant 


tekst. En geschreven woorden staan 
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6.4 MANAGER ALS PERSOON 


eigenschappen van de manager. De manager staat als leider van de organisatie eigenschappen 
weer in het centrum van de belangstelling. Er is, net als in de jaren dertig van de 

vorige eeuw gedurende de Human Relations-beweging, veel aandacht voor de 

mens. Dit blijkt ook al uit het belang van Human Resource Management als een 

van de kerntaken van de manager. Of hij hierin slaagt hangt nauw samen met zijn 

persoonlijk functioneren, wat weer sterk bepaald wordt door de wisselwerking van 

het werk en het privéleven van de manager. 

De manager heeft een voorbeeldfunctie. Hij zal een visie moeten ontwikkelen Voorbeeldfunctie 
en moeten stilstaan bij zijn eigen waarden en normen. Daarom wordt aandacht 

geschonken aan waarden en normen van de manager en wordt een relatie gelegd 

tussen het privé en zakelijk functioneren. | 


De laatste jaren wordt er steeds meer aandacht geschonken aan de persoonlijke Persoonlijke 
Î 
Î 
Î 
E 


Als laatste in deze paragraaf wordt stilgestaan bij een persoonsgebonden kwaliteit 
van een manager, zijn ‘ondernemerschap’. 


Met een werkweek van boven de vijftig uur blijft er voor de manager minder 

tijd over voor andere aandachtsgebieden, bijv. het gezin. In het boek Wordt suc- 
ces duur betaald? wordt door de auteurs een relatie gelegd tussen privé- en 
werkomstandigheden. Dit gebeurt aan de hand van de resultaten van een onder- 
zoek onder 532 managers met meer dan twintig verschillende nationaliteiten 
waarvan 95% Europese.“ In dit boek wordt een antwoord gegeven op de veel 
geopperde stelling dat de moderne manager een professional op zakelijk gebied is 
maar thuis een amateur. 


6.4.1 Carrière | 
Uit het onderzoek komen drie verschillende carrières naar voren, namelijk de carri- 
ère als manager, de carrière als partner en de carrière als ouder. Tevens worden de Carrière | 
managers onderverdeeld in leeftijdscategorieën: 
— de jonge manager van 27 tot 34 jaar; 

— de manager op middelbare leeftijd van 35 tot 41 jaar; 
— de oudere manager van 42 tot 67 jaar. 


Uit figuur 6.21 blijkt de relatie tussen de leeftijdscategorie van de manager en het 
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pensioen willen. Ook op latere 
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hebben. Als zij willen stoppen, 
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Denk niet dat ouderen achter 
lopen. Dankzij hun ervaring hebben 
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door hen als mentor aan te stellen 


Voor jongeren. Zij kunnen de oude- 


ren dan weer helpen met nieuwe 
inzichten. Voor jouw bedrijf een 
win-winsituatie, 

Kleineer hen niet. Benadruk niet 
de hele tijd dat je werknemers van 
een andere generatie zijn door bij- 
voorbeeld de hele tijd grapjes over 


de goede oude tijd’ te maken. Daar 


antwoordelijkheden of promotie. 
Probeer de juiste persoon voor de 
taak te vinden, ongeacht leeftijd. 
Zorg voor training en onderwijs. 
50-jarigen hebben nog 15 tot 20 
arbeidzame jaren voor zich. Stop 
dus niet met het investeren in hen. 
Juist ouderen waarderen het als je 
hen de mogelijkheid biedt cursus- 
sen of workshops te volgen. 

Zie de voordelen. Oudere werkne- 
mers zullen zich niet snel afmelden 
omdat ze zwanger zijn, zieke kin- 
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mers hebben hun werk-privébalans 
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Discrimineer niet. Pas op dat je je 
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bij het toekennen van taken, ver- 


betrouwbaardere werknemers. 
De carrière van de jonge manager kenmerkt zich door onzekerheden en uitdagin- 
gen. Gaat zijn werk minder goed, en heeft hij het gevoel dat zijn carrière gevaar 
loopt, dan zal hij als reactie hierop nog meer tijd aan Zijn werk gaan besteden. 
Indien zijn werk goed verloopt, zal hij zich echter niet meer toeleggen op zijn privé- 
leven. Een goedlopende carrière ziet hij als een aanmoediging om zich nog hogere 


doelen te stellen en zichzelf verder te overtreffen. En dit vraagt vanzelfsprekend 
om nog meer inspanning. 


Het is moeilijk om Verschillende carrières naast 
carrière als manager de hoogste prioriteit kri 


Bron: www.openvoorsoplus, oktober 2014 


Volgens Evans en Bartolomé dreigt er pas echt een midlifecrisis indien er op een 
van de gebieden — werk, relatie partner en/of kinderen en relatie met vrienden — 
elkaar te vervullen. Aangezien de iets fundamenteel fout gaat. 
jgt, komen de carrières als ouder en 


hoon conflicten die hierdoor kunnen 


Oudere manager (42-67 jaar) 

In deze leeftijdscategorie zien we dat de managers zich los beginnen te maken van 
hun carrière. Toch blijft het werk in deze fase belangrijk, maar de carrière staat als 
doel op zich niet meer op de voorgrond. Immers de meeste managers hebben dan 
al de top in hun carrière weten te bereiken. 

Er is sprake van een gelijkmatige verdeling van aandacht over de drie verschillende 
Carrières. Het meest aan het hart ligt hem de relatie met zijn kinderen. Wienvan 
Wil hij op de eerste plaats de balans opmaken om vast te stellen of deze ‘carrière 
geslaagd is of mislukt. 5 sen 
Vaten ongeveer 60% van de managers in deze en gk 
Over hun levensstijl. De jaren in deze levensfase vormen voor de en an a 
een periode van herwaardering, van het in twijfel hekken van eigen AL 
taties en leefwijze. De integratie van zijn werk en ee De 
Constructief of gefragmenteerd. In het laatste geval wordt Een 
nieuwe uitdagingen, in tegenstelling tot de eerste ee waar ee Be 
Wel nieuwe mogelijkheden vindt om zich binnen of buiten zijn 
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Pensioen? et raadgevende bureau Twijnstra Gudde is gebleken dat 


5 k van h 5 7 5 

Uit de managers gezond de pensioengerechtigde leeftijd bereikt. Van 

ee ige aop komt 40% in de WAO terwijl 30% de pensioengerechtigde leeftijd 
e overi 


} Daarom wordt er steeds meer voor gepleit om op leeftijd gekomen Mana. 
niet haalt. Ee zij of terug op de carrièreladder te laten zetten. Dit is Vanzelfspre- 
nen de manager. Bovendien ligt de ‘top’ en Sen manager tussen 
zijn veertigste en vijftigste. Daarna nemen de meeste van zijn Kwaliteiten (snel) af. 
In veel situaties is het beter om afstand te doen van een functie, dan op zijn plaats 
te blijven zitten en een gevaar te betekenen eo eo continuïteit van de Organisatie, 
Dit betekent niet dat de persoon ook de organisatie moet verlaten. De Organisa- 
tie kan op een andere manier van de opgebouwde deskundigheid gebruikmaken 
en de persoon in kwestie kan nog een aantal interessante jaren tegemoet gaan. 
Behalve aan een andere functie kan tevens gedacht worden aan deeltijdarbeid of 


een adviesfunctie. 


6.4.2 Vrijetijdsbesteding 
Vrijetijdsbesteding Het spreekt voor zich dat in vrijetijdsbesteding keuzes gemaakt moeten worden, 
aangezien de vrije tijd van managers een schaars goed is. Je zou dan ook mogen 
veronderstellen dat managers zeer kritisch zijn over de vorm van tijdsbesteding en 
efficiënt met hun tijd omgaan. Dit wordt echter weerlegd door de resultaten van 
afgenomen interviews waaruit blijkt dat gemiddeld 77% van de managers zegt 
regelmatig thuis maar wat aan te rommelen’. Er kunnen vier verschillende concep- 
ten van vrijetijdsbesteding worden onderscheiden: 
1 Vrije tijd als middel om weer bij te komen. Dit zijn de activiteiten die onder 
‘het maar wat aan rommelen’ vallen. De manager is hier in eenzaamheid mee 
bezig. Conversatie is in het algemeen uit den boze. 
Vrije tijd om los te komen van spanningen. Hieronder vallen sporten en seri- 
euze hobby's. Met name tennis, golf, zwemmen, skiën en zeilen zijn populair bij 


de Nederlandse manager. Deze activiteiten bieden een goede uitlaatklep voor 
agressies en spanningen. 


oort. Bekend is dat gezamenlijke activiteiten 
t relatiegeluk’. 


Vrijetijdsbestedings- 
concept 


Voor de manager is het Vrijetijdsbestedin 
hij moet beslissen. De k 
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FIGUUR 6.22 VRIJETIJDSBESTEDINGSCONGEPTEN 


Besognes werk 
lopen over 
in privéleven 


1 
Bijkomen 


Grote 2 4 Weinig 
betrokkenheid Loskomen van Persoonlijke betrokkenheid 
bij het werk spanningen ontplooiing B _bijhet werk 


3 
Investeren in 
privéleven 


Werk en privé 
zijn 
onafhankelijk 


Bron. B. Evans en F. Bartolomé, Wordt succes duur betaald? Samsom/intermediair, 1981 


6.4.3 Ondernemerschap 
Wellicht de belangrijkste persoonsgebonden kwaliteit van een manager is onderne- _ Ondernemerschap 
merschap 
In een periode met een sterk turbulente omgeving hebben veel organisaties 
behoefte aan management dat in staat is trends en ontwikkelingen eerder dan 
de concurrentie op te pakken en om te zetten in nieuwe plannen. Dit vanuit een 
bepaalde visie en een gevoel voor de markt. Dit impliceert echter een risicone- 
mend gedrag van het management. 
Ondernemend management staat ook wel bekend onder ‘entrepreneurial manage- 
ment. Enkele eigenschappen van dit type managers zijn: 
1_Het zijn zeer energieke persoonlijkheden; mensen die gedreven worden door 
uitdagingen en besluitvaardig zijn. 
Hun activiteiten zijn sterk initiërend en motiverend van aard; telkens worden 
er nieuwe plannen gemaakt en worden de medewerkers overtuigd en gemoti- 


Entrepreneurial 
management 


veerd voor de veranderingen. zes) belenen 
Ze beschikken over kwaliteiten om hun plannen en activiteiten te behe 
controleren. 
Ze kunnen goed luisteren naar hun medew 
traties voortijdig te signaleren. 

tand! 
Ten slotte zullen ze moeten beschikken over gezond vers 


erkers, teneinde problemen of frus- 


e mate beschikken over deze 


; f minder 
Entrepreneurial managers zullen in meerdere o Eeken 


eigenschappen. Het management dat zijn eigen B ee 
Ning houdt bij de keuze van zijn ondergeschikten, zal het Scion kiest bijna altijd voor 
Management dat niet beschikt over ondernemende B beschouwd: Para- 
Sen ongewijzigd beleid, aangezien dit als ne ige ee ee risico's met zich mee. 
doxaal genoeg brengt dit op langere termijn juist vaak meel 
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LUXeXcel, Nederlandse start-up haalt nieuw 
groeikapitaal binnen 


LUXeXcel, het Zeeuwse bedrijf dat 
een mondiaal beschermde techniek 
voor 3D-printen ontwikkeld heeft, 
heeft nieuw groeikapitaal binnenge- 
haald. Een consortium van nieuwe en 
bestaande investeerders steekt ruim 
5 miljoen euro in de onderneming. 
Enige tijd geleden werd al zo’n 4 mil- 
joen euro opgehaald. Het opgehaalde 
investeringsgeld is voldoende om het 
businessplan te financieren. 


Conventionele 3D-printers bouwen 
een object laagje voor laagje op, nabe- 
werking is een vast onderdeel van het 
productieproces. Het bedrijf is erin 
geslaagd nabewerking uit het proces te 
snijden en de productielijn gelijktijdig 
geschikt te maken voor massaproduc- 
tie. LUXeXcel is met name actief in de 
markt van de optica, zoals de produc- 
tie van lenzen voor ledtechnologie. Als 
eerste ter wereld is er bij het bedrijf de 
mogelijkheid om kant-en-klare bril- 
len uit te printen, dus het montuur 
plus glazen op sterkte. Volgens een 
van de oprichters Richard van de Vrie 
biedt dit met name in Afrika grote 
mogelijkheden voor de bevolking: ‘In 
Afrika is een groot tekort aan opticiens. 
Met 3D-printen kunnen miljoenen 
slechtziende Afrikanen een beter zicht- 
vermogen krijgen. Denk eens wat dat 


Ethische aspecten 


betekent voor de economische ontwik- 
keling daar: De bril is een voorbeeld 
van de mogelijkheden van het zoge- 
noemde gladde printen’. 


LUXeXeel richt zich met deze nieuwe 
vorm van driedimensionaal printen 
voornamelijk op lenzen voor LED- 
lampen. De onderneming werkt samen 
met alle grote verlichtingsproducenten 
in Europa en de VS. In de ledmarkt 
gaat de ontwikkeling razendsnel. Dure 
voorraden zijn niet zelden binnen 
enkele maanden waardeloos. Met de 
techniek van LUXeXcel kunnen kleine 
producties worden gedraaid; dit zou 


kunnen leiden tot 90% minder afval en 
50% minder energieverbruik. 


Het groeigeld van venture-capitalfond- 
sen uit de VS, Nederland en Duitsland 
wordt onder meer ingezet voor de 
ontwikkeling van een 3D-printer voor 
grote volumes, bijvoorbeeld voor mil- 
joenen lenzen per jaar. Verwacht wordt 
dat de omzet van het bedrijf gaat 
groeien van 565.000 euro in 2013 tot 32 
miljoen euro in 2017. De oprichters van 
het bedrijf hebben nog altijd zon 50% 
van de aandelen in handen. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 16 januari 2014 


MANAGEMENT EN ETHIEK 


De laatste jaren staan de ethische aspecten van het ondernemen en het managen 


steeds meer in de belangstelling. Interne en externe belanghebbenden bij een 
organisatie zijn minder dan in het verleden zuiver en alleen in de cijfers van de 
onderneming geïnteresseerd. Wil een bedrijf een goede relatie blijven houden met 
de omgeving dan zullen hierbij de zogenoemde in eerste instantie ‘niet-commerci- 
ele drijfveren’ een belangrijke rol spelen. 
Dit blijkt ook uit de inhoud van (sociale) jaarverslagen waarin tussen de regels of 
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De antennerol houdt in dat de manager zo veel mogelijk informatie uit de externe 
omgeving (netwerken van relaties, deskundigen, contacten) maar ook vanuit de 
interne organisatie (van medewerkers en overig management) probeert op te 
vangen die hem een zo compleet mogelijk beeld verschaft van het reilen en zeilen 
van de organisatie. Deze informatie blijkt voor het grootste gedeelte afkomstig 
Van informele, persoonlijke contacten en slechts voor een klein gedeelte van de 
formele kanalen, zoals memo's, schriftelijke rapportages, directiemededelingen en 
een huisorgaan. 


Opgemerkt moet worden dat informatie niet synoniem is met gegevens. Met 
gegevens worden feiten bedoeld. Indien deze feiten worden verwerkt zodat een 
Ontvanger hieraan iets heeft, wordt er van informatie gesproken. Gegevens zijn dus 
de grondstof voor informatie. 

De manager zal informatie analyseren en interpreteren enjdeze weer in een 
bepaalde dosering en vorm distribueren aan andere organisatieleden. De manager 
heeft hierbij de rol van informatieverspreider. 
De Ene, zal ook informatie verstrekken aan belangengroepen buiten 4e organt- 
Satie, zoals de klanten, de toeleveranciers en de pers ee rol van es 
Ten slotte zal de manager een belangrijke rol spelen bij het en en 
9Ie van de organisatie omdat hij beschikt over een totaalbeeld van de org 
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wordt dit gestimuleerd door middel 
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aan met het management over de visie 
van het bedrijf en over wat zij hieraan 
kunnen bijdragen. Hierdoor krijg je een 
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Uit de beschrijving blijkt dat de Informatiebehoefte Samenhangt met het manage- 
mentniveau waarop bepaalde beslissingen Worden genomen. 

Het topmanagement zal in het algemeen als eerste de beschikking hebben over 
strategische informatie. Een deel van deze informatie is afkomstig vanuit het lagere 
management in de organisatie en komt ingedikt aan bij de top, waar ze met andere 
informatie wordt gecompleteerd om een totaalbeeld te krijgen. 

Uit figuur 6.25 mag niet worden afgeleid dat topmanagers nooit de behoefte zou- 
den hebben aan tactisch/organisatorische of operationele informatie. Dit geldt vice 
versa voor de lagere managementechelons 

Aangezien het middenmanagement steeds meer beleidsformulerende taken krijgt, 
heeft men hiervoor zeker behoefte aan strategische informatie. 

Verder kan worden opgemerkt dat de informatiebehoefte van de manager bepaald 
wordt door het soort managementfunctie (een verkoopmanager heeft een andere 
informatiebehoefte, bijv. verkoopcijfers, dan een productiemanager, bijv. bezet- 
tingscijfers van productielijnen), het managementniveau (top, middenkader, lager 
management) en de persoonlijke managementstijl 
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wachten tot de volledige informatie te laat beschikbaar komt. Een flexibel informa- 
tiesysteem kan de manager behulpzaam zijn bij zijn informatievoorziening. 

Onder een informatiesysteem wordt verstaan: een samenstel van componenten 
zoals mensen, machines en activiteiten, dat ervoor zorgt dat gegevens worden 
verwerkt tot informatie die voorziet in de behoefte van organisatieleden en niet- 
organisatieleden. 

Een informatiesysteem bevat dus alles (machines en activiteiten) en iedereen 
(mensen) die zich bezighoudt met gegevens en informatie. Dit impliceert dat bijna 
iedereen binnen een organisatie deel uitmaakt van het informatiesysteem of hier 
voor handelingen verricht. 

Denk aan het bellen van mensen, het archiveren van gegevens, het produceren 
en distribueren van lijstjes. Met de toename van de automatiseringsgraad binnen 
organisaties verandert ook de informatiebehoefte van managers. 

De behoefte aan informatie is sterk gegroeid doordat de technologie het mogelijk 
maakt meer en betere informatie tijdig beschikbaar te stellen. 

Het leveren van informatie is echter geen doel op zich maar een afgeleide van het 
doel waaraan de organisatie werkt (zie figuur 6.26). 


FIGUUR 6.26 VERBAND TUSSEN ALGEMENE ONDERNEMINGSSTRATEGIE, 
INFORMATIESTRATEGIE EN INFORMATIEPLANNING 


Algemene strategie 


A 


| 


Informatiestrategie 


Informatieplanning 


Binnen veel organisaties treffen we nog vaak subinformatiesystemen aan die ooit 
eens zijn opgezet maar waaraan niemand meer behoefte heeft. (Bijv. de levering 
van overzichten op papier terwijl deze inmiddels online met de computer kunnen 
worden opgevraagd.) Voor veel organisaties is dit een reden om stil te staan bij de 
eisen die ze stellen aan een informatiesysteem. Managers zullen hiervoor goed 
moeten kunnen definiëren welke informatie zij nodig hebben om hun processen te 
kunnen besturen. 


De betrokkenheid van het topmanagement met betrekking tot de informatievoor- 
ziening is essentieel. Het topmanagement heeft ten aanzien van de informatievoor- 
ziening de volgende belangrijke taken’: 

Een rol spelen bij de bepaling van de informatiestrategie. Deze strategie is afge- 

leid van de algemene ondernemingsstrategie. In de informatiestrategie wordt 

aangegeven hoe de informatievoorziening een bijdrage levert aan de doelstel. 
lingen van de organisatie. In het informatieplan wordt verder uitgewerkt hoe de 
informatievoorziening uitgevoerd en beheerst wordt. 

— Het aangeven van de relaties en de randvoorwaarden tussen de verschillende 
bedrijfsfuncties in de organisatie. Onder de verschillende bedrijfsfuncties wordt 
verstaan: inkoop en verkoop, productie, personeel, financiën en informatie. 

— Het aangeven van de mate van integratie tussen de verschillende deelinforma- 
tie-systemen in en buiten de organisatie. De informatievoorziening houdt zich 
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bezig met communicatie. Deze informatievoorziening is in Eden Spaen its st, 
waardoor een coördinatieprobleem ontstaat. a 
Zo bestaat er in een organisatie meestal een stuk administratieve automa- 
tisering, productieautomatisering en kantoorautomatisering. Het is aan het 
management in welke mate er tussen deze deelsystemen een integratie gerea- 
liseerd moet worden. 

Het aangeven van de informatiebehoefte, vooral gericht op de verschillende 
managementniveaus. 


Indien mensen in de organisatie over informatie beschikken die anderen niet heb- 
ben, kunnen zij deze aanwenden om invloed uit te oefenen op de besluitvorming. 
Met andere woorden: indien men beschikt over informatie kan men zich hiermee 
een bepaalde machtspositie verwerven. Binnen organisaties zien we dan ook vaak 
rivaliteitsverhoudingen tussen managers of afdelingen onderling, waarbij getracht 
wordt de eigen belangen veilig te stellen door op een creatieve wijze om te gaan 
met informatieverstrekking aan anderen. Persoonlijke of afdelingsbelangen hoeven 
niet per definitie van tegengesteld belang te zijn aan de organisatiebelangen. Rivali- 
teit kan leiden tot verhoogde inspanningen en alertheid van de organisatieleden. 


Enkele voorbeelden van het oneigenlijk gebruik van informatie zijn: 


In het volgende hoofdstuk zal informatie een belangrijke plaats innemen. 


Het verstrekken van te weinig informatie met als doel een ander beeld dan de 
werkelijkheid weer te geven. 

Informatie op een zodanige wijze presenteren dat er een positievere indruk 
wordt gewekt dan gerechtvaardigd is (bijv. door een schaalverdeling in een gra- 
fiek aan te passen). 

Het verspreiden van informatie op bepaalde afdelingen in de organisatie met als 
doel hiermee stemming te maken. 

Het achterhouden van informatie met als doel de besluitvorming in positieve of 
negatieve zin te beïnvloeden. 

Het verstrekken van te veel informatie om de besluitvorming te vertragen of om 
verwarring te zaaien. 


ZAKENDOEN IN: … 


de Verenigde Staten 


De Verenigde Staten van Amerika heb- 
ben een werelddominerende economie; 
ze zijn de grootste industriële natie ter 
wereld. Het land, met zijn 307 miljoen 
inwoners, is rijk aan delfstoffen (o.a. 
kolen, olie en gas) en vanwege de grote 
grondoppervlakte en het gunstige kli- 
maat is landbouw altijd erg belangrijk 
geweest. Hoewel de output is gedaald, 
zijn de Verenigde Staten wereldleider 
in de productie van ruw ijzer, staal, 
motorvoertuigen en synthetisch rub- 
ber. De economie berust in hoge mate 
op de beginselen van de vrije markt 

en het particuliere ondernemerschap, 
waarbij de invloed van de overheid tot 
een minimum is beperkt. 


Zakenmentaliteit 

Onderschat de snelheid niet waarmee 
zaken worden gedaan: de VS is een 24- 
uurseconomie. Het is niet ongewoon 
voor Amerikanen om bij de eerste 
ontmoeting tot een deal te komen. 
Niets is onmogelijk en de spreuken: 
‘losing is not an option’ en get the job 
done’, geeft goed de mentaliteit van het 
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land en de mensen aan. Bovendien is 
de Amerikaanse cultuur op competitie 
gericht. Het is daarmee een typisch 
mannelijke cultuur. De mentaliteit en 
gedrevenheid van de Amerikaanse 
werknemers is doorgaans zeer ambi- 
tieus. 


Culturele oriëntatie 

Door het gebrek aan het idee van het 
ouderwetse klassenbewustzijn, hebben 
de Amerikanen niet dezelfde bewerin- 
gen als die in de ‘oude wereld’. Zij geven 
echter meer om kansen dan gelijk- 
heid. Amerikanen hebben bijna een 
ongelimiteerde sociale mobiliteit en 
klasse is geen geboorterecht, maar iets 
dat je verwerft. In de VS ben je wat je 
wenst te zijn. Toch bestaan er klassen; 
de klasse is gewoonlijk gebaseerd op je 
beroep en positie (en salaris). Geld is 
de maatstaf van je succes. Vaderlands- 
liefde, nationalisme is net zoals een 
religie in de VS, De vlag is het natio- 
nale symbool hiervoor. Trouwheid aan 
het land (gesymboliseerd in de vlag) 

is diep geworteld in de maatschappij. 


Mensen en organisatie 


DEEL B 


Amerikanen hebben veel vertrouwen 
in zichzelf en in de toekomst. Niets is 
onmogelijk, de geest voor wedijver is 
doorslaggevend. Bovendien blijft het 
het land van uitvinding en innovatie, 
voortkomend uit hun positieve geest 
voor verbetering en vooruitgang. 


Business in de praktijk 

De Amerikaanse bedrijfscultuur is 
direct en het noemen van voornamen 
is gebruikelijk, ook onder zakenpart- 
ners. De zakencultuur is erg gericht op 
de korte termijn, op resultaat boeken 
en op het individu. Het is ook heel nor- 
maal om een bepaald percentage van je 
inkomen op basis van prestaties te krij- 
gen. Zo legt de werkgever het risico bij 
de werknemer. Er wordt hard gewerkt 
en men is enorm carrièregedreven. De 
uitspraak: ‘live to work’ geeft dit goed 
weer. In Amerika heerst een politiek 
van aanwerven en afdanken, er bestaat 
een hele flexibele arbeidsmarkt. Er 
heerst een ‘can do-mentaliteit’, er wor- 
den snel beslissingen genomen. 
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Samenvatting 


» Management is de organisatieleiding die tot taak 
heeft de organisatie te besturen. 
Manager: de persoon die het handelen van andere 
mensen in een organisatie op gang brengt en 
stuurt. 


» _Managementniveaus: 
— topmanagement: beleidsformulerende taken 
— middenmanagement: beleidsformulerende en 
uitvoerende taken 
— lager management: beleidsuitvoerende taken 


» Twee typen managers: 
— functionele managers: verantwoordelijk voor 
één activiteit 
— algemene managers: verantwoordelijk voor alle 
activiteiten binnen een organisatiedeel 


» Rollen van managers: 
— interpersoonlijke rollen: boegbeeld, leider, 
liaison-officer 
— informerende rollen: waarnemer, verspreider, 
woordvoerder 
— besluitvormende rollen: ondernemer, oplosser, 
toewijzer van middelen, onderhandelaar 


» _Topmanagers: functioneren als inspirator en initi 
ator en hebben een symboolfunctie. 
Middenmanagers: verantwoordelijk voor de uitvoe- 
ring van het beleid dat door het topmanagement is 
vastgesteld. Bevinden zich tussen ‘twee vuren', 


» Bij overheidsmanagementfuncties is de bestuurlijk- 
politieke factor van groot belang. Leiderschapsfunc- 
ties bij de overheid kunnen ruwweg worden onder 
verdeeld in die van bestuur en van ambtelijke top. 


» De vrouwelijke manager is in het hoger manage- 
ment nog steeds ondervertegenwoordigd. Dit 
wordt onder andere veroorzaakt door zorgtaken, 
bedrijfscultuur en beeldvorming. 


» Een manager maakt gebruik van macht, er zijn 
een vijftal machtsbronnen te onderscheiden en 
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positiegebonden en persoonsgebonden machts- 
middelen. 


Twee theorieën over macht: 

— harmoniemodel: medewerkers in een organisa- 
tie hebben dezelfde belangen 

— partijenmodel: conflicterende belangen tussen 
medewerkers 


Drie basisvormen van machtsrelaties: gelijk versus 
gelijk, hoog versus laag, en hoog versus midden 
versus laag. Elke vorm kent zijn eigen nadelen en 
het is dan ook zaak om deze nadelen te vermijden. 


Onderscheid tussen leiderschaps-stijlen: 

— naar de mate van inspraak van de medewerkers 
(autoritair, participatief en democratisch leider- 
schap) 

— naar de opvatting die de leidinggevende heeft 
over de medewerkers (McGregor, theorie X en Y) 


Blake en Mouton onderscheiden vijf basisstijlen 
naar de mate van productie en mensgerichtheid 
van de leidinggevende. 

Reddin voegt hier een derde dimensie aan toe: 
effectiviteit. 


Hersey en Blanchard (contingentiebenadering): de 
effectiviteit van een leiderschapsstijl is afhankelijk 
van het niveau van de taakvolwassenheid van 
medewerkers. Aan elk van deze vier niveaus is een 
leiderschapsstijl gekoppeld. 


Ook Fiedler stelt dat de leiderschapsstijl aangepast 
moet worden aan de situatie. Hij onderscheidt drie 
aspecten die van invloed zijn op het leiderschaps- 
succes: de leider-groeprelatie, de taakstructuur en 
de machtspositie van de leidinggevende. 


Een organisatie waarin professionals werken, 
vraagt om een aangepaste leiderschapsstijl. 


De ontwikkelingsfase waarin een organisatie zich 
bevindt, vraagt om een bepaalde leiderschapsstijl. 
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Transformatiemanagement is vooral nodig in orge- 
nisaties die te maken hebben met grote verande- 
ringen die snel moeten worden doorgevoerd. 


In een platte organisatie is een horizontale 
managementstijl nodig. De taak van de manager 
bestaat vooral uit coachen, ontwikkelen, trainen, 
delegeren en faciliteren. 


Er zijn grote verschillen in leiderschapsstijl tussen 
de verschillende Europese landen. Voor een mana- 
ger die werkt in een internationale context is inter- 
culturele communicatie van belang. 


Het persoonlijk functioneren van een manager 

wordt sterk bepaald door de wisselwerking tussen 

zijn werk en privéleven: 

— Erlijkt een relatie te bestaan tussen de leeftijd 
van de manager en de mate waarin hij of zij 


belang hecht aan de verschillende carrièrerollen. 


— De keuze van de vrijetijdsbesteding wordt 
voor een belangrijk deel bepaald door de mate 
waarin de manager in het werk is geslaagd. 


Een belangrijke persoonsgebonden kwaliteit van 
een manager is ondernemerschap. 


De laatste jaren staan de ethische aspecten van 
het ondernemen en het managen steeds meer in 
de belangstelling. Vier benaderingen: 

— utilitaristische visie op ethiek 

— individuele visie op ethiek 

— rechtvaardigheidsprincipe 

— moreelrechtelijke visie 


Bij een manager is een viertal informatierollen te 
onderscheiden: 

— antennerol 

— rol van informatieverspreider 

— rol van spreekbuis 

— rol van strategiemaker 


We kunnen strategische, tactische, en operatio- 
nele informatie onderscheiden. 


De informatiebehoefte van de manager wordt 
bepaald door 

— het soort functie 

— het managementniveau 

— de persoonlijke managementstijl 


De informatievoorziening in een organisatie is geen 
doel op zichzelf, maar een afgeleide van de organi- 

satiedoelen. 

Het topmanagement heeft de taak om de informa- 

tiestrategie mede te bepalen. 


Definities 
hoofdstuk 6 | 


Antennerol De manager moet zo veel mogelijk informatie uit zowel de interne als de externe 
omgeving proberen op te vangen die hem een zo compleet mogelijk beeld ver- 
schaft van het reilen en zeilen van de organisatie. 


Beleidsformulerende _ Dit zijn taken die op het terrein liggen van vooruitzien, voorspellen, plannen en 
(constituerende) taken organiseren 


Í 
Î 
Î 
Ë 


Beleidsuitvoerende Dit zijn taken die vooral te maken hebben met delegeren van werkzaamheden, 
(dirigerende) taken controleren en motiveren van medewerkers. 


Besluitvormende rol _ Als bestuurder van een eenheid van de organisatie zal de manager richting moeten 
geven aan het uit te voeren beleid. Aan de hand van de verzamelde informatie en 
onderhouden persoonlijke contacten zal de manager kansen en bedreigingen van- 
uit de omgeving en sterke en zwakke kanten van de organisatie-eenheid vertalen 
in beslissingen. 


Informatiestrategie Dit is een afgeleide van de algemene ondernemingsstrategie. In de informatiestra- 
tegie wordt aangegeven hoe de informatievoorziening een bijdrage levert aan de 
doelstellingen van de organisatie. 


Informatieverspreider De manager zal informatie analyseren en interpreteren en deze weer in een 
bepaalde dosering en vorm distribueren aan andere organisatieleden. De manager 
zal ook informatie verstrekken aan belangengroepen buiten de organisatie. 


Informationele rol __De manager dient te beschikken over voldoende informatie om zijn organisatie te 
kunnen besturen. Deze informatie communiceert de manager weer met zijn orga- 
nisatieleden en belanghebbenden buiten de organisatie. 


Interpersoonlijke rol De manager geeft leiding aan medewerkers en is verantwoordelijk voor de voort- 
gang en het resultaat van de processen die onder zijn competentie vallen. In het 
onderhouden van relaties zal de manager de processen op een zo goed mogelijke 
wijze moeten besturen en de belangen van de groep in de organisatie op hoger 
niveau, maar ook naar buiten toe, behartigen. 


Leiderschap Leiderschap betekent dat de leider macht bezit om in samenwerking met zijn 
medewerkers de ontwikkelingen van de organisatie te bepalen. 


Leiderschapsdiagram _ Dit deelt de stijl van managers op in categorieën die gebaseerd zijn op de wijze 
waarop de productiegerichte en mensgerichte dimensiestijlen met elkaar samen- 


hangen. 


Leiderschapsstijl De wijze waarop en de houding waarmee er leiding wordt gegeven. 
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JC het handelen ven andere mensen in een organisatie op gang 
7 en sma Een manager is veelal verantwoordelijk voor het (financiële) resul- 
van sen danse of afdeling en geeft leiding aan een groep medewerkers. 


Besconemend gedrag van het management. In een periode met een sterk turbu- 
tente omgeving hebben veel organisaties behoefte aan management dat in staat 
15 vends en ontwikkelingen eerder dan de concurrentie op te pakken en om te zet 
ten mm mieuwe dlannen. Dit vanuit een bepaalde visie en een gevoel voor de merkt. 


De lesderschaossuj word: afnankelijk gesteld van de mogelijkheden van de mede- 
werner Het criterium waarop de leiderschapsstijl wordt gebaseerd is het niveau 
wan de taakwokwessenheid van de medewerker. 


De manager speelt een belangrijke rol bij het bepalen van de strategie van de orga- 
marie, omdat nj beschikt over een totaalbeeld van de organisatie. 


Om de organisatie 1e besturen zal de manager moeten beschikken over relevante, 
snelle en toekomstige informatie om op grond hiervan de juiste beslissingen te 
nemen. 


Het leidinggeven aan grote veranderingen die binnen organisaties plaatsvinden. 
Onderdeel van New Age-denkkader. Het New-Age-denkkader stelt dat we aan de 
vooravond staan van een grote omwenteling die een geheel nieuwe cultuurperiode 
met zich mee zal brengen. Kernbegrippen zijn: bewustwording, inzicht, creativiteit, 
harmonie, spiritualiteit en intuïtie. 


Dit kenmerkt zich door een zeer geringe aandacht voor zowel de groepstaak als de 
menselijke aspecten van het werk. 


Inhoud Na bestudering van dit hoofdstuk 

7.1 Besluitvormingsproces 345 — heb je inzicht in de algemene 

7.2 Besluitvorming in organisaties 347 besluitvormingsproblematiek in organisaties; 

7.3 Rationeel besluitvormingsproces 349 - kun je een aantal verschillende soorten 

7.4 Niet-rationele besluitvormings- besluitvormingsprocessen onderscheiden; 
processen 356 — heb je inzicht in de problematiek die 

7.5 Aspecten van besluitvorming 360 speelt bij elke fase van het rationele 

7.6 Hulpmiddelen en technieken bij besluitvormingsproces; j 
besluitvorming 376 = heb je kennis van en inzicht in verschillende ì 


aspecten die invloed uitoefenen op de 
besluitvorming; 
- heb je inzicht in hulpmiddelen en technieken die 
bij het besluitvormingsproces gebruikt kunnen 
worden. 
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bereikt steeds meer Duitse klan- 
ten. Het bedrijf wil nu met een 
eigen fietskledinglijn uitgroeien 
tot een mondiaal merk in het sub- 


topsegment. 


Internetondernemer Harmen van der 
Meulen (34) begon op zijn negentiende 
met dit bedrijf. Geen enkele bank wilde 
een cent geven en hierdoor leerde hij 
vanzelf om creatief te denken. Alles is 
zelf gefinancierd en wat er uitgegeven 
wordt, moet ook echt verdiend zijn. 
Dat het bedrijf daardoor langzamer 
groeit dan hij eigenlijk zou willen, 
neem hij op de koop toe. Terwijl juist 
de internetbranche gedomineerd 
wordt door durfkapitaal en opportu- 
nisme, groeit van der Meulen op eigen 


tegelijkertijd afscheid van 20% van zijn 
producten. Wat niet direct bijdraagt 


aan de omzet, zoals elektronica, zit niet 


meer in het assortiment. Zonder de 
bank groeien houdt soms in dat je een 
stapje terug moet doen, meer bedrijven 
zouden dat moeten doen. Deze onder- 
nemer is een idealist en voelt grote ver- 


antwoordelijkheid jegens het personeel. 


Futurumshop is met een omzet van 
20 miljoen euro oppermachtig op de 
Nederlandse markt, maar nog altijd 
een kleintje op het mondiale speelveld 
waar het Ierse Chain Reaction, het 
Britse Wiggle en het Duitse H&S Bike 
Discount de dienst uitmaken. Van der 
Meulen zet vol in op de Duitse markt. 
In Apeldoorn werken inmiddels 5 
Duitse medewerkers. De Duitse omzet 
groeit langzaam, maar gestaag: van 


en Mavic in zitten. 
fietsmerk 50% van de en Á 46 
gaan uitmaken. Het !5 5 ret c 
minder afhankelijk va? 


De ambities zijn groot, maar ee 
ú gen. 
termijnverwachtingen ingeto5 


Bron: Het Financieele Dagblad. 
30 juli 2014 


ELF 


El: 
rt, 


kaywa.me/ggE2i 


id mer on nerd 
ee 


| nn mg” Tas p= OT ntt MESEN CACARL EELKE 
Re: segmenten van de markt we gaan opereren, hoe we het beste een strategie 


In:ternationalisatie kunnen realiseren. Een goed opgezet besluitvormingsproces 
erbij van groot belang. 
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bielangrijk facet van besluitvorming is dat er sprake is van een keuzeproces. 
mn meeste situaties zijn alternatieven aanwezig en is het de taak om het beste 
me natief te kiezen. Het beschikbaar hebben van voldoende en relevante infor- 
de om ook daadwerkelijk het beste alternatief te kunnen kiezen, is hierbij van 
mar ate groot belang. Het beslurttvormingsproces heeft hierdoor een nauwe rela- 
—__—net het proces van gegevensverzameling en gegevensverwerking. Daarnaast 
lt het probleem dat een groot aantal beslissingen genomen wordt in situaties 
me Niet een bepaalde mate van onzekerheid gepaard gaan en waarbij men niet 
alle relevante informatie beschikt. 
Muiitvorming is vooral een menselijke activiteit waarbij onderlinge samenwerking Menselijke activiteit 
—_—reativiteit een belangrijke rol spelen. Om te komen tot een effectieve besluitvor 
mm) Ikan gebruik worden gemaakt van verschillende hulpmiddelen en technieken. 


Keuzeproces 


neemen van beslissingen vindt in een steeds complexere context plaats (zie 
mr 71). Deze stijgende complexiteit wordt veroorzaakt door de volgende 
EEN: 
ml: elsoortigheid van criteria. Verschillende partijen zijn bij beslissingen betrok- 
=—=ermn. Deze partijen hebben regelmatig conflicterende belangen. Dit leidt ertoe 
att ze verschillende criteria hanteren bij eenzelfde organisatievraagstuk. Hier- 
——oior wordt de besluitvorming complexer. 


DR 71 FACTOREN VOOR COMPLEX BESLUITVORMINGSPROCES 


Veelsoortigheid 
van criteria 


Ontastbare 
zaken 
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En DESUVOrmIng moeten deze deskundigheden uitgebalanceerd zijn. 


sluitvorming. Het nemen van beslissingen, vooral die cruciaët 
Gezamenlijke besluitv g. Het nemen van besl noel 


5 Langetermijngevolgen. Beslissingen worden vaak in een kortetermij 


rneid va 


a) 
Q) 


ate van voorspelb 


n en ontwikkelingen gering is. In paragraaf 7.2 gaan we 


nhorizon 


mijngevolgen. Beslissingen in 


rte termijn resultaat hebben. Maar 


concurrentiekracht voor de ondern ming op lan- 


Big Data is slechts het begin! 


Het besef dat data een cruciale ‘asset’ 
is, is doorgedrongen tot vrijwel alle 
Organisaties. Succes in de markt staat 
of valt steeds meer met het intelligent 
gebruiken van complexe datasets 

om daaruit nieuwe inzichten voor 
strategie en bedrijfsvoering af te lei- 
den. Naast data-analytics zijn cloud, 
mobile en social op dit mornent de 
grote megatrends. Alle trends rond 
data-analytics laten een sterke groei 
zien. Bijna een derde van alle organi- 
saties maakt operationeel gebruik van 
advanced analytics in enterprise data, 
een bepaalde vorm van big data. Suc- 
cesvolle toepassing van deze trends 
komt evenwel niet vanzelf. In de prak- 
tijk blijkt het verzamelen van werkelijk 
betekenisvolle data, het stellen van de 
juiste vragen, de keuze van de juiste 
statistische analyses en de juiste inter- 
pretatie van de resultaten alleen door 
een leerproces met vallen en opstaan, 
tot stand te komen. De grootste door- 
braak zal echter nog komen van inter- 
net of things. De kern daarvan wordt 
gevormd door geavanceerde sensor- 
technologie ín combinatie met goed- 
kope wireless internet-communicatie 
die op massieve schaal toegepast gaat 
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worden. Plaatsing van vele miljarden 
sensoren genereert data die een fijn- 
mazig beeld van de fysieke werkelijk- 
heid geeft. In combinatie met intel- 
ligente, digitale sturingssystemen zorgt 
dat voor een volgende fase in verbete- kaywa.me/7cdoj 
ring van productiviteit en efficiency en 

nog verdergaande automatisering. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 6 maart 2014 
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6 Waardeoordelen. Beslissingen worden genomen door mensen met verschil- 
lende achtergronden, percepties, aspiraties en normen en waarden. Duurzaam 
ondernemen en de ethische vragen die daarbij gesteld worden, maken het er 
niet gemakkelijker op. 

7 _Ontastbare zaken. Vaak worden beslissingen genomen in een context waarbij 
alles in geld wordt uitgedrukt. Hierdoor kan op een objectieve manier worden 
bepaald voor welk alternatief er uiteindelijk moet worden gekozen. Van organi- 
saties wordt echter in toenemende mate verwacht dat ze hierbij rekening hou- 
den met zaken die te maken hebben met de maatschappelijke verantwoordelijk- 
heid van de organisatie, zoals milieu en consumentenmoraal. 


7.2 BESLUITVORMING IN ORGANISATIES 


In organisaties worden beslissingen genomen over vraagstukken of problemen 

met een verschillend karakter, in wisselende situaties en door verschillende men- 

sen. Als de werkelijke situatie afwijkt van de gewenste situatie, is er sprake van 

een probleem. 

Het karakter van een probleem heeft betrekking op de vraag of het om routine- of 

specifieke problemen gaat (figuur 7.2). Routineproblemen, zoals het aannemen van __Routineproblemen 
klachten, vergen een geprogrammeerde besluitvorming (een procedure) terwijl bij 

een specifiek probleem, zoals het vaststellen van prijzen, naar een minder gestruc- Specifiek probleem 
tureerde oplossing gezocht zal worden 


FIGUUR 7.2 PROBLEMEN EN BESLUITVORMING 


Het karakter van het probleem is. 


De situatie waarin de beslissing 
genomen wordt, is. 


Problemen 


Betrokkenen bij de besluitvorming 
zijn. 


De situatie waarin beslissingen moeten worden genomen, kan de ene keer om 
een snelle beslissing vragen, bijv. het volgen van een prijsverlaging van de concur 
rentie, terwijl er op een ander moment minder haast is en zorgvuldig afwegingen 
kunnen worden gemaakt (bijv. bij de keuze van een nieuwe locatie voor een kan- 
toor). Tevens kunnen beslissingen het resultaat zijn van individuen of groepen. 


Een belangrijk kenmerk van besluitvorming is dat alternatieven tegen elkaar afge- 
wogen moeten worden. In veel gevallen hebben deze alternatieven betrekking 
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Beperkte zekerhe 


Voorspelbaarheid 


® 
a, 


Beperkte onzekerheid 


Volkomen onzekerheid 


Goed gestructureerde 


problemen 


Voorgeprogrammeerde 
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beslissing 


oe toekomstige gebeurtenissen die moeilijk te voorspellen zijn. Denk hierbij maar 
sens zen de economische groei in Zuidoost-Azië, de reactie van de concurrent op 
ner zenood van een nieuw product, de ontwikkeling van de loonkosten enzovoort. 


_ 


enn 


aië wen voorspelbaarheid van toekomstige gebeurtenissen s 


ges stwormngssitusties. Deze mate van voorspelbaarheid kan 
gegeven waarbij de volgende situaties kunnen worden onderen 


oor de uitgever bekend hoeveel exemplaren hij wil laten drukken, 
teit en het moment waarop het boek leverbaar moet zijn. Hij 


KAJ 
N 

\ 
u 
. 
Dd 
< 
ù 
» 
u 


niet Bekend: Het is echter wet cdalikke de kans te voor 
Jiteat. Bijv. op basis van de verkoopcijfers uit het verleden is 
oge het santel te v apen studieboeken te voorspellen. 
Beperkte onzekerheid. In deze situatie kunnen de resultaten van de alternatie- 
elijks worden Pae ele maar zijn de doelstellingen wel duidelijk. In 
dg ven de uitgeverij is het onbekend of de concurrerende uitgeve- 
„a doeken zullen uitkomen of dat er voor het vak Organisatie & 
nent meer of minder uren op het lesrooster zullen worden gezet. 
Venen onzekerheid. In deze situatie is er sprake van absolute onvoorspel- 
baarheid en zijn de doelstellingen ook niet duidelijk. Wellicht is de directeur van 
ns met het laten bijdrukken van het studieboek. Volkomen 
meid komt vaak voort uit een snel veranderende (turbulente) omgeving. 


JA 7 3 BESLUITVORMINGSSITUATIES EN VOORSPELBAARHEID 


[)) 


Volkomen 


onzekerheid 


nzekerneid 


Naast het type voorspelbaarheid kan de organisatie geconfronteerd worden met 
verschillende typen problemen: 


a 
Db 


goed gestructureerde problemen en 
slecht gestructureerde problemen. Deze verschillende typen problemen vragen 
om een andere benadering met betrekking tot de besluitvorming. 


Goed gestructureerde problemen. Dit soort problemen is eenvoudig, bekend 


en vastomlijnd. Een voorbeeld van dit soort problemen is een ziekmelding. De ziek- 
melding wordt door de medewerker via een bepaalde routinematige aanpak behan- 
deld. Dit noemen we een voorgeprogrammeerde beslissing. De medewerker kan 
dit goed gestructureerde probleem routinematig behandelen, omdat er binnen de 
organisatie omschreven procedures, regels, en / of beleid aanwezig zijn: 


— Procedure. Dit ís een serie van onderling samenhangende en opeenvolgende 


stappen om op het probleem te reageren. 
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— Regel. Dit is een expliciete afspraak wat wel en wat niet kan of wel of niet 
gedaan wordt. 


— Beleid. Dit zijn richtlijnen die uitgangspunten geven bij het nemen van besluiten. 


Het zwaartepunt van dit soort problemen ligt in de lagere niveaus binnen de orga- 


nisatie. 
b Slecht gestructureerde problemen. Dit soort problemen is nieuw voor de Slecht gestructureerde 
organisatie en komt minder vaak voor. In de meeste situaties is de beschikbare problemen 


informatie niet volledig en onduidelijk. Een voorbeeld van een slecht gestructureerd 
probleem is het ontwikkelen van een nieuw product. De besluitvormer kan bij dit 
type van problemen geen gebruikmaken van een voorgeprogrammeerde beslissing. 


Een niet-voorgeprogrammeerde beslissing is noodzakelijk. Dit soort besluiten is Niet-voorgeprogram- 
uniek en eenmalig. meerde beslissing 
Het zwaartepunt van dit soort problemen ligt in de hogere niveaus binnen de orga- 

nisatie. 

7.3 RATIONEEL BESLUITVORMINGSPROCES 


De wijze waarop mensen in organisaties beslissingen nemen, wordt beschreven 

in zogenoemde besluitvormingsprocessen. Een voorbeeld hiervan is het rationele Rationeel 
besluitvormingsproces. besluitvormingsproces 
Dit besluitvormingsproces begint bij het naar voren komen van een probleem en 

eindigt bij het kiezen van een alternatief. Binnen het proces is er dus sprake van 


een fasering en systematiek. Elk probleem kan binnen dit raamwerk tot een oplos- 
sing gebracht worden. Gedurende het gehele proces van besluitvorming verzamelt 
en analyseert men informatie. De informatie wordt binnen het besluitvormingspro- 
ces als input én als output gebruikt. 


INNOVATIE 


Hoe bang moet je zijn voor big data? 


_nooit waren bedoeld, rijzen er proble- „ál 
men. Ookkunneninbigdatapatronen 
ee eigenl 


Elke zichzelf respecterende manager gebruikt door de arts John Snow, die op 
heeft de bestseller van Mayer-Schön- het idee kwam om in kaart te brengen 
berger en Cuckier stukgelezen op zijn waar de slachtoffers woonden 
nachtkastje liggen: De Big Data Revolu- __de cholera-epidemie die 

tie — Hoe de data-explosie al onze vra- getroffen. Hij kwam 

gen gaat beantwoorden. Big data zijn 
niet altijd een zegen, maar hoeven ook 
geen vloek te zijn. Je kunt er het weer À 
mee voorspellen, fraude mee opsporen, ch 
verkeersstromen mee kanaliseren, wv 
_ fabrieken mee verbeteren. 3 
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INFORMATIE- & COMMUNICATIETECHNOLOGIE 


Hoe eenvoudig ben je te traceren in 
computers en databanken? 


ormatie een bijdrage hebben binnen het besluitvormmingsproces, dan 


ent deze aan een aantal eisen te voldoen: 


De informatie moet voor de beslissing relevant zijn. 

De informatie moet betrouwbaar zijn. 

Men moet tijdig over de informatie kunnen beschikken 

Er moet een afweging plaatsvinden tussen de kosten en de waarde van de 


©) 
a. 
Lu) 
| 


rd wordt; zoals aandacht voor de lay-out, omvang, scheiding ho 
Dijzaken en gedetailleerdheid. 


betrekking tot de bronnen van de informatie heeft men vele mogelijkhede 


| 


eschikbaar, zoals het eigen informatiesysteem, het zelf opzetten of uitbesteden 


arktonderzoek, literatuurstudie, externe databestanden, en het readple- 


E 
van leveranciers en klanten. Zonder informatie zal er dan ook geen gedegen 
esluitvormingsproces kunnen plaatsvinden. 


t Paspoort 
(af Sociale netwerken 
Kentekencontrole E 
Fr Pinnen 


(PNavigatieapparatuur 


oven pkaart 


Hoe eenvoudig ben je te traceren 
in computers en databanken? 


A, Computor/ipad (Pa Camera's 
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In het rationele besluitvormingsproces worden de volgende fasen onderscheiden 
(zie figuur 7.4): 

probleemonderzoek 

ontwikkelen van alternatieven 

evaluatie van alternatieven 

maken van een keuze 

invoeren en bewaken van de beslissing. 


B WN — 


FIGUUR 7 4 FASEN IN HET RATIONELE BESLUITVORMINGSPROCES 


Probleemonderzoek 


; 


Ontwikkelen van alternatieven 


| 


Evaluatie van alternatieven 


| 


Maken van keuze 


Invoeren en bewaken van 
beslissing 


7.3.1 Probleemonderzoek 

Het probleemonderzoek bestaat uit twee onderdelen, namelijk de probleemidentifi- _ Probleemonderzoek 
catie en de probleemanalyse. Bij de probleemidentificatie zal het probleem moeten _ Probleemidentificatie 
worden opgespoord en vastgesteld. Er is sprake van een probleem als er een afwij- 

king ontstaat tussen de gewenste situatie (= de norm) en de werkelijke situatie. 

Het kan zowel gaan om een negatieve als een positieve afwijking (zie figuur 7.5). 


Problemen kunnen op velerlei manieren ontstaan. Het kan iets zijn dat op een 
organisatie afkomt, bijv. door een vertraging van het afleveren van een order, of 
wat logisch het gevolg is van een beleidsbeslissing: binnen drie jaar dient de omzet 
van een bepaald product met 10% te zijn toegenomen. 


FIGUUR 7 5 PROBLEEMSIGNALERING DOOR VASTSTELLEN VAN AFWIJKINGEN VAN DE NORM 


% Omzet- 
stijging 
15% 
Werke- 
lijkheid 


10% 


5% 
Werke- 
lijkheid 
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Probleemanalyse 


Alternatieven 
ontwikkelen 


Creativiteit 


Juiste alternatief kiezen 
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Wanneer naar voren is gekomen dat er een bepaald probleem is, dient vastgesteld 
te worden wat het probleem nu precies is. In dit kader is er een bekend gezegde 
dat in alle situaties opgaat: ‘een juist gesteld probleem is al half opgelost’. 


Het is van belang dat men zich realiseert dat niet iedereen in organisaties er belang 
bij heeft om problemen te identificeren. Probleemontkenning en vluchtgedrag zijn 
in veel organisaties dan ook bekende verschijnselen. Tevens ontbreekt het in veel 
organisaties aan (duidelijke) doelstellingen op verschillende terreinen. 

Bij het ontbreken van een duidelijke norm is het onmogelijk vast te stellen of er 
sprake is van afwijkingen. 


Nadat vastgesteld is dat een probleem zich voordoet, dient het probleem geana- 
lyseerd te worden (probleemanalyse). Er wordt dan stilgestaan bij de werkelijke 
oorzaak-en-gevolgrelaties van het probleem. Gezocht wordt naar feiten die het pro- 
bleem rechtvaardigen. Juist bij dit laatste komt het regelmatig voor dat problemen 
inschattingen van personen zijn ten aanzien van bepaalde ontwikkelingen. Met dit 
subjectieve element dient men voorzichtig om te gaan. 


Vragen die binnen deze fase gesteld kunnen worden, zijn: 

— Is het probleem incidenteel of structureel? 

— Hoe urgent is het probleem? 

— Wat is de reikwijdte van het probleem? 

— Wat is de relatie van het probleem met andere gebieden / afdelingen binnen en 
buiten de organisatie ? 

— Ís het probleem relationeel of organisatorisch van aard? 


7.3.2 Ontwikkelen van alternatieven 

In deze fase gaat het erom reële alternatieven te ontwikkelen die een oplossing 
kunnen zijn voor het probleem, dat in de vorige fase vastgesteld en geanalyseerd 
is. In bepaalde gevallen komt uit het omschrijven en analyseren van het probleem 
als het ware vanzelf naar voren hoe het dan wel zou moeten. In andere situaties is 
dit echter niet het geval. 

De wijze waarop alternatieven worden ontwikkeld, hangt onder meer af van de 
bekendheid van de organisatie met het probleem. Indien het probleem bekend is, 
zijn er wellicht oplossingen uit het verleden voorhanden die opnieuw te gebruiken 
zijn. Bij volledig nieuwe problemen zal men oplossingen moeten zoeken of ontwik- 
kelen. Het is van belang om zo veel mogelijk alternatieven te ontwikkelen en zeker 
niet met het eerste gevonden alternatief aan de slag te gaan. 

Om tot een groot aantal alternatieven te komen, zal een groot beroep worden gedaan 
op de creativiteit van de organisatieleden (meer hierover in subparagraaf 7.5.1). 


7.3.3 Evaluatie van alternatieven 

Nadat in de vorige fase de alternatieven opgesteld zijn, heeft deze fase tot doel het 
juiste alternatief te kiezen. Bij het kiezen van het juiste alternatief spelen de twee 
volgende aspecten een belangrijke rol: het opstellen van criteria en het bestuderen 
van de gevolgen van de verschillende alternatieven. 

Om tot een goede keuze te komen, is het nodig om over criteria te beschikken 
waartegen de alternatieven gewogen worden. Het opstellen van deze criteria is in 
de praktijk geen gemakkelijke zaak, vanwege het feit dat probleemsituaties vaak 
complex van structuur zijn. Het is in dit kader ook niet mogelijk algemeen geldende 
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criteria te formuleren omdat problemen altijd specifiek van aard zijn. Daarentegen 

kan wel gesteld worden dat criteria aan een aantal voorwaarden dienen te voldoen: 

— Criteria moeten zo veel mogelijk meetbaar zijn. Criteria moeten te kwanti- 
ficeren zijn. Anders kan het toetsen van het alternatief aan het criterium niet 
eenduidig gebeuren en kunnen er interpretatieverschillen ontstaan. 

— Criteria moeten haalbaar zijn. Het ligt in de bedoeling dat het gekozen alterna- 
tief uitgevoerd wordt. Mensen moeten het geloof hebben dat dit binnen rede- 
lijke grenzen ook realiseerbaar is. 

— Criteria moeten aansluiten bij de probleemsituatie. Deze aansluiting moet 
zo specifiek mogelijk plaatsvinden. Een criterium dat in te algemene termen is 
geformuleerd kan in bepaalde situaties tot de verkeerde keuze leiden. 

— Criteria moeten elkaar zo veel mogelijk aanvullen. Wanneer tussen de 
criteria een tegenstrijdigheid aanwezig is, ontstaat een situatie dat uit de ver- ! 
schillende alternatieven geen uiteindelijke keuze gemaakt kan worden. Dit kan 
ertoe leiden dat via een compromis een oplossing gevonden wordt. Een andere 
manier is om aan bepaalde criteria een hogere prioriteit toe te kennen. 


CIJFERS & TRENDS 


Het Internationaal Gerechtshof 


Het Internationaal Gerechtshof (IGH) toen al een hele stap. Het verdergaande Naties, werd dit opgevolgd door het 


is niet het oudste, maar wel het meest idee om een geschil tussen staten ter Internationaal Gerechtshof. | 
bekende instituut in het Vredespaleis. beslechting voor te leggen aan een col- | 
Het IGH werd samen met de Verenigde _ lege van zittende rechters werd pas rijp __ Bron: www.vredespaleis.nl | 
Naties opgericht in 1945 als voornaam- __ voor realisatie na de verschrikkingen nn 

ste gerechtelijke orgaan van de interna- _ vande Eerste Wereldoorlog. Zo was bij [=] =, [=] 

tionale organisatie. Het Hof heeft een de vorming van de Volkenbond, in 1920, 7: A 

tweevoudige taak: de oprichting van het Permanente Hof A 

— het, in overeenstemming metinter- _ van Internationale Justitie voorzien. In [=): H 

nationaal recht, beslechten van 1945, bij de oprichting van de Verenigde 


geschillen die worden voorgelegd kaywa.me/RgeuS 
door staten en 

— het uitbrengen van adviezen over 
rechtsvragen die worden voorge- 
legd door organen en gespeciali- 
seerde organisaties van de VN. 


Alle landen van de Verenigde Naties zijn 
er lid van. Landen die geen lid zijn van de 
VN kunnen toegang krijgen tot het IGH 
door partij te worden bij het Statuut van 
het Hof, dan wel door een specifieke ver- 
klaring daartoe in te dienen bij de Griffie 
van het hof. Het Hof bestaat uit vijftien 
rechters, afkomstig uit alle continenten 
en elk van een andere nationaliteit. 


De zittingen van het Hof zijn openbaar 
en vinden plaats in de Grote Rechtzaal. 
De geschiedenis van het Internationaal 
Gerechtshof gaat terug tot het begin 
van de jaren twintig van de vorige eeuw. 
Voor die tijd voelde de internationale 
gemeenschap nog weinig voor recht- 
spraak tussen landen. Vrijwillige arbi- 
trage van geschillen vonden de landen 
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DUURZAAM ONDERNEMEN 


Duurzame besluitvorming bij Desso 


In 2020 moeten al de materialen vrij 
zijn van toxines die schadelijk kun- 
nen zijn, wordt alleen duurzame 
energie gebruikt en kunnen de spe- 
ciaal ontworpen producten worden 
teruggenomen waarna de materialen 
gebruikt worden om nieuwe pro- 
ducten van hoge kwaliteit te maken. 
Daarmee komt een einde aan het uit- 
putten van de grondstofreserves 

om aan de stijgende vraag van 
consumenten uit de hele wereld te 
voldoen. 


De vijf criteria waaraan Desso en 
andere Cradle to Cradle®-bedrijven 
moeten voldoen, zijn: 

1 Gezonde materialen — we moeten 
waarborgen dat alle chemische 
ingrediënten in producten als posi- 
tief worden gedefinieerd. 

2 Hergebruik van materialen — het 
moet mogelijk zijn om aan te 
geven in welke materiaalstromen 


producten kunnen worden herge- 
bruikt wanneer een product wordt 
teruggenomen na gebruik door de 
consument of de klant. Deze mate- 
rialen worden als voedingsstoffen 
weer opgenomen in het productie- 
proces (technische cyclus) of in de 
aarde (biologische cyclus). 
Hernieuwbare energie — is het 
gebruik van de huidige zonne- 
inkomsten, waarmee wordt 
bedoeld dat gebruikte energie zo 
veel mogelijk duurzaam moet zijn. 
Waterbeheer — bedrijven die Cradle 
to Cradle® willen werken, moeten 
aantonen dat zij hun water op 
verantwoorde en efficiënte manier 
gebruiken en dat het water dat ze 
lozen op het buitenwater zo schoon 
mogelijk is. 

Sociale rechtvaardigheid en 
bedrijfsethiek — bedrijven moeten 
aantonen dat zij de meest hoog- 
staande principes aanhouden in de 


verantwoordelijkheid jegens hun 
personeel en dat zij erop toezien 
dat ook bedrijven in de toeleve- 
ringsketen deze principes niet 
schenden. 


Bron: www.desso.nl 


kaywa.me/8ieS2 


— Criteria moeten het alternatief in al zijn facetten evalueren. Bij het hanteren 
van een enkel of een beperkt aantal criteria is het gevaar aanwezig dat bepaalde 
effecten of gevolgen niet door de criteria omvat worden en buiten beschouwing 
blijven. Bij het uitvoeren van het alternatief kan men dan vreemd staan te kij- 
ken. Bij de evaluatie van alternatieven gaat het er echter om rekening te houden 
met zo veel mogelijk facetten die een alternatief laten slagen of mislukken. 


Bij het bestuderen van de alternatieven dient voorop te staan dat het alternatief 
dat het probleem het beste oplost, gekozen dient te worden. Hiervoor moeten 
wel de gevolgen van elk alternatief bekend zijn. Daarvoor is het noodzakelijk de te 
verwachten veranderingen die optreden bij het uitvoeren van een bepaald alter- 
natief zo goed mogelijk in kaart te brengen. Elk opgesteld alternatief heeft zo zijn 


an 


Positieve en negatieve 
gevolgen 


eigen positieve en negatieve gevolgen. Het in kaart brengen van deze positieve en 
negatieve gevolgen is van groot belang bij de uiteindelijke keuze tussen de alterna- 
tieven. 

Het bestuderen van de gevolgen kan ertoe leiden dat bepaalde alternatieven al zon- 
der meer niet voor uitvoering vatbaar zijn, vanwege grote problemen op bijv. het 
terrein van acceptatie of kostenniveau. 


7.3.4 Maken van een keuze 

Na de evaluatie wordt het uiteindelijke alternatief gekozen. Dit gebeurt door de ver- 
schillende alternatieven te toetsen aan de vastgestelde criteria. Bij het toetsen van 
de verschillende alternatieven aan de criteria is een aantal resultaten mogelijk: 


Keuze alternatief 
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alternatief uitgevoerd. 

— Wanneer geen enkel alternatief aan de gestelde criteria voldoet, ontstaat een 
situatie waarin óf nieuwe alternatieven opgesteld worden óf de criteria bijge- 
steld worden 

— Wanneer twee of meer alternatieven tot eenzelfde resultaat leiden, dient een 
verder onderzoek van de alternatieven plaats te vinden. Een mogelijke oplossing 
in deze situatie is om niet alleen stil te staan bij het uiteindelijke resultaat van 
de alternatieven, maar ook bij de weg naar het eindresultaat. Het gaat hierbij 
om het vaststellen van randvoorwaarden. Te denken valt aan de termijn waarop 
het resultaat wordt bereikt, de middelen die daarvoor benodigd zijn en het risico 
dat daarmee samenhangt. 


Een factor die meegenomen moet worden bij de keuze tussen alternatieven is de 

mate van onvoorspelbaarheid bij de uitkomst. Bij het vaststellen van de uitkomst Onvoorspelbaarheid 
van alternatieven kan, zoals reeds eerder is aangegeven, niet worden beschikt over 

alle benodigde informatie en is het vaak maar in beperkte mate mogelijk de toe- 

komst te voorspellen 


CIJFERS & TRENDS 


e 
— Wanneer een van de alternatieven het beste aan de criteria voldoet, wordt dit 
| 
/ 


Onconventionele kledingstijl benadrukt 
status en competentie | 


Vooral in prestigieuze omgevingen van het individu op te schroeven. 

werkt onconventionele kledingstijl Wanneer bewust van de norm wordt 

statusverhogend. Een onconventioneel afgeweken, kan dus een hogere status 

kledingstijl kan in bepaalde omstandig- en een gevoel van competentie worden 

heden een indruk van succes wekken. gecreëerd. | 
Dat is de conclusie uit een onderzoek 
van Harvard University onder Ameri- Bron: www.managersonline.nl, 17 februari 2014 í 


kaanse studenten. 


Vooral in een prestigieuze omgeving 
met onuitgesproken verwachtingen op 
het gebied van kleding en gedrag, blijkt 
onconventionele kleding het individu 
een hogere status en een grotere com- 
petentie toe te kennen. 


Tal van omstandigheden gaan gepaard 
met een specifieke kledingetiquette. 
Zo vraagt een bruiloft vaak om een 
maatpak, een sollicitatiegesprek om 
een stropdas. Er gelden vaak onuitge- 
sproken dresscodes, maar er is altijd 
wel iemand die tegen die regels ingaat 
en uit de toon valt. Het onderzoek 
toonde aan dat dit afwijkende gedrag 
in bepaalde omstandigheden de 
potentie heeft om het succes-imago 
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aren ee 


Invoeren en bewaken 
van de beslissing 


ldeaal model 


Centralisatiegraad 
Formalisatiegraad 


Situationeel bepaalde 
besluitvormings- 
processen 


7.3.5 Invoeren en bewaken van de beslissing 

Nadat gekozen is voor een bepaald alternatief zal de beslissing omgezet moets 
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Het neorationele besluitvormingsproces lijkt het meest op het besproken rationele 
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vormingsproces is dat het sturing krijgt vanuit één gezichtspunt. Er is dan ook 
sprake van duidelijke doelen waardoor iedereen op één lijn zit. Een nadeel van deze 
methode is dat de betrokkenheid bij besluitvorming erg laag is, omdat er maar een 
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Het kenmerk van het bureaucratische besluitvormingsproces is dat beslissingen 
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zoals we zagen bij het neorationele besluitvormingsproces. 
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Het ideale model voor besluitvorming 
is het rationele model. In de praktijk 
komt deze aanpak in pure vorm niet 
zo vaak voor. We besluiten lang niet zo 
rationeel als we vaak willen geloven. 
Andere modellen die gevolgd worden, 
zijn: 

1 _ Bounded rationality model. Volgens 
het bounded rationality model 
bekijk je niet álle mogelijkheden, 
maar beoordeel je een beperkt aan- 
tal alternatieven aan de hand van 
een beperkt aantal criteria. Je kiest 
niet per se de beste oplossing, maar 
de oplossing die ‘satisficing' is: een 
combinatie van ‘satisfying’ (bevre- 
digend) en ‘sufficing’ (voldoende). 
Politieke model. Bij dit model heb 

je te maken met besluitvorming 
volgens het politieke model, dan 
spelen er allerlei krachten en belan- 
gen mee. Het besluit dat wordt 
genomen is niet per se het beste 
besluit. Het is wel het besluit: dat 
de meeste belangen dient, en van 
de meest machtigen is. 

Het garbage can model. Waar 

het om gaat is dat de keuze voor 
een oplossing min of meer aan 
het toeval wordt overgelaten. Het 
model biedt dus veel ruimte voor 


Interne politieke 
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Vvormingsproces 
Ontbreken begin- en 


eindpunt 


creativiteit en mogelijkheden, maar 
de besluitvorming is ook extreem 
onvoorspelbaar. Het model vertoont 
verwantschap met de chaostheorie. 
Het bureaucratische model. Dit 
model geeft aan dat er allerlei men- 


sen bij de besluitvorming betrokk 

zijn die zich houden aan Vooraf E 
J d 

afgesproken regels en Procedures 
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Ons denkproces is tamelijk gecompli- 
ceerd. Allerlei gedachten, emoties en 
reacties lopen door elkaar heen. Dr. 
Edward de Bono heeft een eenvoudige 
maar effectieve methode ontwikkeld, 
die iedereen kan helpen om een betere 
denker te worden en hierdoor betere 
beslissingen te nemen. De naam van 
deze methode is: Six Thinking Hats’, 


Hij heeft het denken onderscheiden 

in zes verschillende modellen, die 

hij identificeerde met zes verschil 

lend gekleurde hoeden. Iedere kleur 

is gerelateerd aan een denkmodel. Hij 

onderscheidt: 

1 Witte hoed. Wit is neutraal en 
objectief en heeft betrekking op 
objectieve feiten en cijfers. 

Rode hoed. Rood suggereert boos- 
heid, emotie en bedreigingen. De 
rode hoed geeft het emotionele en 
intuïtieve perspectief. 

Gele hoed. Geel is zonnig en posi- 
tief, De gele hoed staat voor opti- 
misme en heeft betrekking op hoop 
en positief en constructief denken. 
Groene hoed. Groen is de kleur 

van gras en vegetatie en refereert 
aan groei. De groene hoed heeft te 
maken met creativiteit, beweging 
en nieuwe ideeën. 

Blauwe hoed. Blauw is de lucht, 
alles wat boven ons is. De blauwe 
hoed wijst op controle en de orga- 
nisatie van ons denkproces. 
Zwarte hoed. Zwart is donker en 
heeft een -negatieve associatie. De 
zwarte hoed gaat in op de nega- 
tieve aspecten, de advocaat van de 
duivel: waarom iets niet gedaan zou 
kunnen worden. 


Het doel van het model van de Six 
Thinking Hats is het uiteenrafelen van 
het denken. Dit gebeurt door steeds 
een verschillende denkhoed op te 
zetten en in te gaan op de specifieke 
Aspecten die bij die denkhoed horen. 


Toepassing in een vergadering 


Allereerst moet het probleem waarover 
men een beslissing moet nemen, wor- 
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den gedefinieerd. Vervolgens volgt er Het voordeel van het toepassen van 
een discussie vanuit de verschillende het model van de Six Thinking Hats is 
invalshoeken (denkhoed). Nadat een dat het: 

invalshoek is belicht, wordt naar een = helpt om het denkproces te verdui- 
volgende overgegaan. De volgorde kan delijken; 

zijn: leidt tot meer creatief denken; 
leidt tot een betere communicatie 
en besluitvorming. 


— Blauwe hoed. Hoe gaan we het 
denkproces organiseren? Hoeveel 
tijd gaat het kosten, wie maakt 
notities, in welke volgorde doorlo- Veel ondernemingen, waaronder een 
pen we het denkproces? aantal multinationals, passen het 
Witte hoed. Over welke feiten en model van De Bono's Six Thinking 
cijfers beschikken we? Hats succesvol toe. 

Rode hoed. Hoe staan we tegen- 
over het probleem? Wat voor 
gevoel roept het op? 

Gele hoed. Wat zijn positieve 
kanten? 

Zwarte hoed. Waarom zal het niet 
werken of lukken? 

Groene hoed. Gelet op al het voor- 
gaande: wat zijn mogelijke oplos- 
singen? 
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Brainstorming 
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deze methode zijn dat er altijd ruimte is voor nieuwe ideeën en dat creativiteit 
wordt gestimuleerd. Een nadeel is dat de effectiviteit van beslissingen wel eens in 
het geding kan raken. 


7.5 ASPECTEN VAN BESLUITVORMING 


Binnen een organisatie worden voortdurend beslissingen genomen, die nodig zijn voor 
het besturen van de organisatie. Voor de continuïteit van organisaties is het noodzake- 
lijk dat er met betrekking tot het nemen van beslissingen een hoge mate van slagvaar- 
digheid en flexibiliteit wordt nagestreefd, om op de veranderingen die op de organisatie 
afkomen een zo goed mogelijk antwoord te formuleren. Organisaties zoeken dan ook 
naar wegen om het besluitvormingsproces zo efficiënt en effectief mogelijk te laten 
plaatsvinden. Daarom zal in de volgende paragrafen worden ingegaan op de volgende 
aspecten van besluitvorming: 

— creativiteit; 

— medezeggenschap; 

— vergadertechnieken, 

— onderhandelen; 

— macht (zie hiervoor subparagraaf 6.3.1); 

— stijl van besluiten nemen. 


7.5.1 Creativiteit 

Binnen het besluitvormingsproces moet de creativiteit van mensen zo veel moge- 
lijk benut worden, in welke fase van het besluitvormingsproces men zich ook 
bevindt. Het meer of minder gebruikmaken van de creativiteit van mensen kan een 
organisatie uiteindelijk een concurrentievoordeel opleveren 

In de praktijk wordt een veelzijdig instrumentarium toegepast om de creativiteit 
van mensen niet in de weg te staan of deze juist te stimuleren 


Een instrument dat in vele organisaties toegepast wordt is brainstorming. Het doel 
van brainstorming is in korte tijd zo veel mogelijk ideeën op te doen. De nadruk ligt 
hierbij alleen op het verkrijgen van de ideeën en niet zozeer op het evalueren of het 
maken van een keuze uit de ideeën. 

Tijdens de brainstormingsbijeenkomsten mag er geen kritiek geuit worden op de 
naar voren gebrachte ideeën. Immers, wanneer kritiek geuit wordt, is het goed 
mogelijk dat mensen bepaalde ideeën niet uiten, die toch voor het verloop van de 
bijeenkomst belangrijk kunnen zijn. Het gaat erom een klimaat te scheppen waarin 
mensen de vrije loop kunnen geven aan hun creativiteit. Het is bij een brainstor- 
mingsbijeenkomst tevens de bedoeling dat mensen op elkaars ideeën voortbordu- 
ren, waardoor weer nieuwe gezichtspunten naar voren kunnen komen. 


Deze techniek wordt veelvuldig toegepast bij de zogeheten hei-sessies, waarbij 
met een bepaalde groep personen een andere dan de normale werkomgeving 
wordt uitgekozen (bijv. het bos) waarvan een positieve stimulans kan uitgaan. 
Brainstorming kan alleen maar effectief zijn wanneer het in niet al te grote groepen 
plaatsvindt. In de praktijk wordt daarom ook het advies gegeven om niet met een 
grotere groep dan tien à vijftien mensen aan dit soort bijeenkomsten te beginnen. 
Om de kracht van de brainstormingsbijeenkomst te vergroten, is het verstandig 
personen met een verschillende achtergrond aan de bijeenkomst te laten deel- 
nemen. De kans dat men het probleem vanuit verschillende invalshoeken bekijkt, 
neemt hierdoor toe. 
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INTERNATIONALISERING 


Ì 


De echte bovenbazen 


Machtsblok Australië is in 2014 gast- 
heer van de topbijeenkomsten van de 
G20, het overlegforum van de grootste 
economieën van de wereld. Elk jaar 
komen de hoogste beleidsmakers van 
deze landen een aantal keren bijeen 
voor politiek, financieel en economisch 
overleg. Dit weekend zijn de ministers 
van financiën en de presidenten van 
de centrale banken in Sydney. Zij zien 
elkaar in september weer in Cairns. 
De regeringsleiders treffen elkaar in 
november in Brisbane. Tussendoor 

is er overleg over beleidszaken zoals 
werkgelegenheid, energie, investe- 
ringen en infrastructuur, handel en 
corruptiebestrijding. De grote landen 
van Europa hebben een stoel aan tafel, 
maar de EU als geheel is ook vertegen- 
woordigd op het overleg. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 


22 februari 2014 
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| Voor de deelnemers moet het duidelijk zijn welk probleem centraal staat. Uit de prak- 
tijk blijkt dat brainstorming het beste gebruikt kan worden in de volgende gevallen: 

— Onderwerpen of problemen moeten simpel van structuur zijn. Complexe onder- 
werpen of problemen vragen specialistische kennis en zijn daarom minder 
geschikt voor brainstormingssessies. 

— Over de onderwerpen of problemen dienen voldoende gegevens en kennis 
beschikbaar te zijn. 

— De onderwerpen of problemen moeten helder en duidelijk omschreven zijn. 

— Bij de groepsleden moet de wil aanwezig zijn om oplossingen voor het onder- 


ADVIES 


û 


Creativiteit is niet alleen weggelegd 
voor schrijvers en kunstenaars. leder- 
een is van nature creatief en kan leren 
zijn creatieve vaardigheden beter te 
benutten. Psychologisch onderzoek 
heeft vier manieren opgeleverd waar- 
mee je tot wel 10 keer creatiever kunt 
worden. 


1. Onthoud ideeën die je te binnen 
schieten 

Het belangrijkste dat creatieve men- 
sen van de rest onderscheidt is dat ze 
geleerd hebben aandacht te schenken 
aan ideeën die bij hen opkomen en 
deze te onthouden. Je kunt creatiever 
worden met simpele hulpmiddelen: 
zorg dat je altijd pen en papier bij de 


werp of probleem aan te dragen. 
— Een brainstormingsbijeenkomst mag niet langer dan ongeveer een uur duren. 


hand hebt of een handcomputer. Of 
teken een mindmap! 


2. Daag jezelf uit 
Versnel de stroom van nieuwe ideeën 


door jezelf uit te dagen. Dat wil zeggen: 


breng jezelf in een moeilijke situatie 
waarin wat je probeert waarschijnlijk 
niet helemaal lukt. Onder druk van de 
uitdaging zoekt je brein naar oplossin- 
gen die in andere situaties werkten. 


3. Verbreed je kennis en 
vaardigheden 

Creativiteit ontstaat door kennis en 
vaardigheden toe te passen in nieuwe 
situaties. Maar daarvoor moet je die 
kennis en vaardigheden wel hebben. 


| Tot wel 10 keer creatiever worden! 


Hoe meer je weet en kan, des te crea- 
tiever zal je zijn. Verbreed je kennis! 


4. Omgeef jezelf met gevarieerde 
prikkels 

Je kunt je creativiteit bevorderen door 
je te omgeven met verschillende prik- 
kels. En minstens zo belangrijk: veran- 
der die prikkels regelmatig. Zet eens 
wat grappig speelgoed op je bureau 
als je aan het werk bent. Luister naar 
andere muziek. Lees dagelijks geva- 
rieerde weblogs. Je mag het afleiding 
noemen, maar het is een grote bron 
van creativiteit. 


Bron: www.leren.nl, 2005 


7.5.2 Medezeggenschap 

Het hebben van een uitdagende baan is voor veel medewerkers belangrijk en heeft 
een positieve invloed op hun motivatie. Medewerkers ondernemen hierdoor allerlei 
activiteiten en voelen zich (meer) betrokken bij het behalen van de organisatiedoe- 
len. Eén aspect aan een uitdagende baan is de mogelijkheid die medewerkers heb- 
ben om beslissingen te beïnvloeden aangaande hun werk en de werksituatie in het 
algemeen. 

Onder medezeggenschap kan worden verstaan de rechten en bevoegdheden waar- 
over medewerkers kunnen beschikken om invloed uit te oefenen op de vaststel- 
ling, uitvoering en controle van het bedrijfsbeleid en de besluitvorming die daarop 
wordt gebaseerd. De medezeggenschap is enerzijds vertaald in een indirecte 
medezeggenschap door middel van ondernemingsraden. Deze medezeggenschap 
wordt uitgeoefend via gekozen vertegenwoordigers binnen de organisatie. Ander- 
zijds is deze medezeggenschap vertaald in directe medezeggenschap door middel 
van werkoverleg. Binnen Europa wordt de medezeggenschap bij multinationale 
ondernemingen uitgeoefend door een Europese ondernemingsraad. 


Medezeggenschap 
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Ondernemingsraden 
In de Wet op de ondernemingsraden uit 1950 was vooral de communicatieve 
functie opgenomen. Deze was er met name op gericht dat de ondernemingsraad 
een orgaan moest zijn voor overleg tussen de werknemers en de werkgevers. De 
bevoegdheden van de ondernemingsraad zijn in de Wet op de ondernemingsraden 
van 1979 aanzienlijk uitgebreid. De medewerkers hebben een sterkere positie 
gekregen in bestuurs- en beleidsaangelegenheden. In 1982 en 1984 is de Wet op 
de ondernemingsraden met betrekking tot kleine organisaties en het verstrekken 
van financiële informatie aan de ondernemingsraad gewijzigd. 
Grote wijzigingen in de wet dateren van 1998. Naast een uitbreiding van het advies- 
en instemmingsrecht, onderscheidt de nieuwe wet drie categorieën organisaties: 
a Bedrijven met vijftig of meer werknemers. Hiervoor is een ondernemings- 
raad verplicht. 
b Bedrijven met tien tot vijftig werknemers. Deze hebben drie mogelijkheden: 

1 De ondernemer kan, op vrijwillige basis, een zogenoemde personeelsverte- 
genwoordiging (pvt) van ten minste drie personen in het leven roepen. 

2 De pvt is verplicht als dit per cao is afgesproken of als de meerderheid van 
de werknemers erom vraagt. De bevoegdheden van de pvt zijn beperkt. Het 
instemmingrecht heeft betrekking op regelingen voor arbeidsomstandighe- 
den, ziekteverzuim en werktijden. Het adviesrecht geldt alleen voor plannen 
die kunnen leiden tot verlies van arbeidsplaatsen of tot een belangrijke veran- 
dering van de arbeid(svoorwaarden) van ten minste een kwart van de werk- 
nemers. 


Wet op de 
ondernemingsraden 


CIJFERS & TRENDS 


Effectieve probleemoplossers delen 
tien kenmerken: 


1 Ze hebben ‘attitude’: effectieve een uitdaging of kans tot verdere 


6 Ze kennen de waarde van con- 
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probleemoplossers zien problemen 


flicten: hoe groter de belangen, 


ontwikkeling is. 


stuk voor stuk als uitdagingen, een hoe minder graag de betrokken g Zegaan voor permanente Ì 
kans om iets nieuws te leren, om te partijen het achterste van hun tong oplossingen: permanente oplos- í 
groeien, om succes te behalen. laten zien. In die gevallen kan een singen lossen alle aspecten van het | 
Ze herdefiniëren het probleem: bewust gecreëerd conflict een effec- probleem op en vormen een win- | 
een effectieve probleemoplosser tieve manier zijn om daadwerkelijk winsituatie voor alle betrokken par- 
weet maar al te goed dat de oor- feiten boven tafel te krijgen. tijen. Tijdelijke oplossingen groeien | 
spronkelijke definitie van het pro- Ze luisteren naar hun intuïtie: vrijwel altijd uit tot nog grotere | 
bleem vaak onjuist of onvolledig is. ergens gedurende het omschrijven problemen. 

Ze zijn systematisch: ze doorlo- van het probleem ervareneffectieve 10 Ze weten mensen te betrekken: 


pen vaak een aantal vastomlijnde 
stappen: omschrijven, analyseren, 
concluderen, aanbevelen / oplossen. 
Ze weten dat ervaring niet hei- 
lig is: de wereld is niet lineair. Erva- 
ren probleemoplossers vertrouwen 
nooit volledig op oplossingen die 
eerder werkten. 

Ze hebben inlevingsvermogen: 
ze weten letterlijk in andermans 
schoenen te gaan staan. 


probleemoplossers vrijwel altijd 
een puur intuïtief inzicht in de situ- 
atie. Zodra dit gebeurt laten ze zich 
erdoor leiden. 

Ze kijken verder dan de oplos- 
sing: effectieve probleemoplossers 
zien de oplossing van een probleem 
niet als eindpunt, maar als het 
begin van iets nieuws. Onderlig- 
gende gedachte van deze benade- 
ring is dat ieder probleem in feite 


Bron: www.managementsite.nl 


alle betrokkenen moeten het expli- 
ciet met de oplossing eens zijn en 
bereid zijn zich met hart en ziel in 
te zetten voor de gevonden oplos- 
sing. 


t, moet de leiding van een onderneming je 
personeelsvergadering houden. 
emers. De ondernemer kan in deze 


3 Als er geen pvt tot stand on 
ieder geval tweemaal per jaar een 


ij Ï dan tien werkn 
Bedrijven met minder | ‘ 
Cc En op basis van vrijwilligheid een pvt instellen. De bevoegdheden vann 


gaan beperken zich tot instemmingsrecht over werktijdregelingen. 
or 


Bij de samenstelling van de ondernemingsraad moet 
regenwoordigers gekozen zijn als een dwarsdoorsne 
pit houdt in dat wat breedte en diepte van functies 
vertegenwoordiging moet bestaan. 

Volgens de Wet op de ondernemingsraden worden aan de 
ten op drie gebieden toegekend, namelijk: 

1 een recht op informatie en overleg; 


gezorgd worden dat de ver- 
de van de gehele organisatie. 
betreft een representatieve 


Ondernemingsraad 


ondernemingsraad rech- 


2 een adviesrecht; 
3 een instemmingsrecht. 


Uit hoeveel leden bestaat de 
ondernemingsraad? 


Hoeveel leden een ondernemingsraad Zittingsperiode OR IKE 
(OR) krijgt, hangt af van de grootte van _ De zittingsperiode van de OR is 2, 3 of verkiezingen. 
de organisatie. De OR kan van deze 4 jaar. Dit moet in het reglement staan. 


Na elke zittingsperiode volgen nieuwe 


aantallen afwijken als dat in de OR- 
regeling van de organisatie staat. 


Aantal leden OR 


Ee 
Aantal werknemers Omvang OR 


— 50— 100 werknemers 5 leden 
— 100 — 200 werknemers: 7 leden 
— 200 — 400 werknemers: 9 leden 
— 400 — 600 werknemers: 11 leden 
— 600 — 1.000 werknemers: 13 leden 
— 1,000 — 2.000 werknemers* 15 leden 


* Voor iedere 1.000 werknemers meer komen er 2 
leden bij (tot maximaal 25 leden). 


OR-verkiezingen 

De werknemers kiezen de OR. Zij 
mogen stemmen als ze minstens een 
half jaar in dienst zijn. Dit geldt ook 
voor uitzendkrachten en werknemers 
met een tijdelijk contract. Werknemers 
mogen zich kandidaat stellen voor de 
OR als ze langer dan 1 jaar in dienst 
zijn. (De OR kan hier in het reglement 
van afwijken.) 


Onderneming 


De Wet op de Ondernemin 


zoals een provincie en ge 
lijke sociale dienst. 


meente, mini 
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ok van toepassing op overheidsinstellingen. 
Sterie, een Waterschap en een gemeente: 
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Traditionele businessmodellen 

op dood spoor 

Er komt op dit moment een vijftal digitale 
krachten samen. Deze vormen een perfecte 
storm’ die ons meevoert naar het tijdperk 
van de digitale consumenteneconomie. Dat 
leidt tot enorme veranderingen in de manier 
waarop organisaties en klanten met elkaar 
omgaan. De klant is al een digitale klant 
geworden — om mee te kunnen blijven doen 
moeten ook instellingen en ondernemingen 
digitale enterprises worden. Het aanpassen 
van het businessmodel alleen is niet meer 
voldoende: organisaties zullen zichzelf moe- 
ten heruitvinden. Na enkele decennia met 
vallen en opstaan is de digitale samenleving 
een feit geworden, met als katalysator het 
samenvallen van een vijftal digitale trends: 
mobility & pervasive computing, cloud com- 
puting, sociale media, big data analytics, en 
kunstmatige intelligentie & robotics. Het is 
dan ook niet verwonderlijk dat de Europese 
Commissie focust op zijn digitale agenda, 
omdat die banen creëert en de economische 
groei ook nog eens duurzaam maakt. 


Bij het transformeren naar een digitale 
onderneming is ongefundeerd vasthouden 
aan de vertrouwde oplossingen voor onder 
andere marketing, sales en verkoopkanalen 
geen optie. Dat betekent nogal wat voor de 
gehele organisatie: wat zijn de opties, de 
alternatieven? En vooral: waar te beginnen? 


Bron: Het Financieele Dagblad, 6 maart 2014 
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t, moet de leiding van een onderneming je 
personeelsvergadering houden. 
emers. De ondernemer kan in deze 


3 Als er geen pvt tot stand on 
ieder geval tweemaal per jaar een 


ij Ï dan tien werkn 
Bedrijven met minder | ‘ 
Cc En op basis van vrijwilligheid een pvt instellen. De bevoegdheden vann 


gaan beperken zich tot instemmingsrecht over werktijdregelingen. 
or 


Bij de samenstelling van de ondernemingsraad moet 
regenwoordigers gekozen zijn als een dwarsdoorsne 
pit houdt in dat wat breedte en diepte van functies 
vertegenwoordiging moet bestaan. 

Volgens de Wet op de ondernemingsraden worden aan de 
ten op drie gebieden toegekend, namelijk: 

1 een recht op informatie en overleg; 


gezorgd worden dat de ver- 
de van de gehele organisatie. 
betreft een representatieve 


Ondernemingsraad 


ondernemingsraad rech- 


2 een adviesrecht; 
3 een instemmingsrecht. 


Uit hoeveel leden bestaat de 
ondernemingsraad? 


Hoeveel leden een ondernemingsraad Zittingsperiode OR IKE 
(OR) krijgt, hangt af van de grootte van _ De zittingsperiode van de OR is 2, 3 of verkiezingen. 
de organisatie. De OR kan van deze 4 jaar. Dit moet in het reglement staan. 


Na elke zittingsperiode volgen nieuwe 


aantallen afwijken als dat in de OR- 
regeling van de organisatie staat. 


Aantal leden OR 


Ee 
Aantal werknemers Omvang OR 


— 50— 100 werknemers 5 leden 
— 100 — 200 werknemers: 7 leden 
— 200 — 400 werknemers: 9 leden 
— 400 — 600 werknemers: 11 leden 
— 600 — 1.000 werknemers: 13 leden 
— 1,000 — 2.000 werknemers* 15 leden 


* Voor iedere 1.000 werknemers meer komen er 2 
leden bij (tot maximaal 25 leden). 


OR-verkiezingen 

De werknemers kiezen de OR. Zij 
mogen stemmen als ze minstens een 
half jaar in dienst zijn. Dit geldt ook 
voor uitzendkrachten en werknemers 
met een tijdelijk contract. Werknemers 
mogen zich kandidaat stellen voor de 
OR als ze langer dan 1 jaar in dienst 
zijn. (De OR kan hier in het reglement 
van afwijken.) 


Onderneming 


De Wet op de Ondernemin 


zoals een provincie en ge 
lijke sociale dienst. 


meente, mini 
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ok van toepassing op overheidsinstellingen. 
Sterie, een Waterschap en een gemeente: 
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op dood spoor 

Er komt op dit moment een vijftal digitale 
krachten samen. Deze vormen een perfecte 
storm’ die ons meevoert naar het tijdperk 
van de digitale consumenteneconomie. Dat 
leidt tot enorme veranderingen in de manier 
waarop organisaties en klanten met elkaar 
omgaan. De klant is al een digitale klant 
geworden — om mee te kunnen blijven doen 
moeten ook instellingen en ondernemingen 
digitale enterprises worden. Het aanpassen 
van het businessmodel alleen is niet meer 
voldoende: organisaties zullen zichzelf moe- 
ten heruitvinden. Na enkele decennia met 
vallen en opstaan is de digitale samenleving 
een feit geworden, met als katalysator het 
samenvallen van een vijftal digitale trends: 
mobility & pervasive computing, cloud com- 
puting, sociale media, big data analytics, en 
kunstmatige intelligentie & robotics. Het is 
dan ook niet verwonderlijk dat de Europese 
Commissie focust op zijn digitale agenda, 
omdat die banen creëert en de economische 
groei ook nog eens duurzaam maakt. 


Bij het transformeren naar een digitale 
onderneming is ongefundeerd vasthouden 
aan de vertrouwde oplossingen voor onder 
andere marketing, sales en verkoopkanalen 
geen optie. Dat betekent nogal wat voor de 
gehele organisatie: wat zijn de opties, de 
alternatieven? En vooral: waar te beginnen? 


Bron: Het Financieele Dagblad, 6 maart 2014 
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Werkoverleg 


1 Recht op informatie en overleg. Het uitgangspunt is dat de ondernemer alle 
informatie dient te verstrekken die de ondernemingsraad nodig acht. De onder- 
nemer is verplicht de gevraagde informatie te verstrekken, voor zover die nodig is 
voor de taakvervulling van de ondernemingsraad. 

Ten minste zesmaal per jaar moet er een overlegvergadering plaatsvinden tussen 
de ondernemingsraad en bestuurder. 


2 Adviesrecht. De leiding van een organisatie is door de Wet op de ondernemings- 
raden verplicht om op bepaalde terreinen vooraf schriftelijk een advies aan de onder 
nemingsraad te vragen. Het gaat hierbij onder andere om de volgende terreinen: 

— overdracht van de zeggenschap; 

— beëindiging van de werkzaamheden van een onderneming; 

— belangrijke inkrimping of andere wijziging in de werkzaamheden; 

— belangrijke wijziging in de organisatie; 

— het doen van een belangrijke investering; 

— het aantrekken van een belangrijk krediet; 

— benoeming of ontslag van een bestuurder; 

— invoering of wijziging van een belangrijke technologische voorziening; 

— maatregelen in verband met de zorg van de onderneming voor het milieu. 

— verplaatsing van de onderneming. 


3 Instemmingsrecht. Naast het recht op informatie en overleg heeft de onderne- 
mingsraad instemmingsrecht (medebeslissingsbevoegdheden) bij beslissingen die 
te maken hebben met onder andere: 

— een belonings- of functiewaarderingssysteem:; 

— een werktijd- of vakantieregeling; 

— een pensioenverzekering; 

— aanstellings-, ontslag- of bevorderingsbeleid; 

— een personeelsopleiding; 

— een regeling op het gebied van werkoverleg; 

— privacy; 

— personeelsvolgsystemen; 

— klachtenbehandelingssysteem. 


Komt een ondernemer zijn verplichting niet na, dan kan naleving worden gevorderd. 
In deze gevallen kan de ondernemingsraad zich wenden tot de bedrijfscommissie. 
Een bedrijfscommissie bestaat uit minimaal zes werkgeversvertegenwoordigers 
en minimaal zes werknemersvertegenwoordigers, afkomstig uit soortgelijke 
ondernemingen. Deze bedrijfscommissie wordt ingesteld door de Sociaal-Econo- 
mische Raad. 

De belangrijkste taak van de bedrijfscommissie is het bemiddelen in geschillen 
tussen de ondernemingsraad en de onderneming. De ondernemingsraad heeft de 
verplichting de bedrijfscommissie te raadplegen, voordat zij naar de rechter stapt. 


Werkoverleg en andere vormen van medezeggenschap 

Naast de hiervoor genoemde mogelijkheden tot medezeggenschap, is er in iedere 
organisatie sprake van werkoverleg. Werkoverleg kan worden omschreven als 
regelmatig, direct overleg tussen de groepsleiding en de uitvoerende medewer 
kers, waarbij het werk en de werkomstandigheden van de afdeling worden bespro- 
ken. De medewerkers kunnen op deze manier de besluitvorming binnen hun eigen 
afdeling beïnvloeden. Werkoverleg is hierdoor een overlegstructuur, die de betrok- 
kenheid van medewerkers bij hun werk vergroot. 
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Afsluitend kan gesteld worden dat naast indirecte medezeggenschap (onderne- 
mingsraden) en directie medezeggenschap (werkoverleg) er ook op andere manie- 
ren medezeggenschap geregeld is in Nederland. Te denken valt aan Wet op de 
Jaarrekening, Arbowet en Structuurwet raad van commissarissen. 


Europese ondernemingsraad 

Multinationale ondernemingen in Europa zijn verplicht een Europese ondernemings- 
raad in te stellen. Deze verplichting is gebaseerd op een beslissing van de Europese 
Commissie uit 1994 (Europese Richtlijn inzake Europese ondernemingsraad). Het 
betreft hier ondernemingen met minimaal 1000 werknemers in de lidstaten van 

de Europese Unie en met in minstens twee lidstaten elk minimaal 150 werkne- 
mers. Ook geldt deze verplichting voor Europese ondernemingen van concerns die 
hun hoofdvestiging buiten de Europese Unie hebben. De verplichting heeft zowel 
betrekking op de publieke als de private sector binnen de Europese Unie. 

In 2009 is een nieuwe Europese richtlijn aangenomen. Deze richtlijn bepaalt dat 

elk land binnen de Europese Unie wetgeving moet hebben geformuleerd op het 
gebied van medezeggenschap op Europees niveau. 

De richtlijn heeft betrekking op alle landen van de Europese Unie en geldt ook voor 
de landen die deel uitmaken van de Europese Economische Ruimte, maar geen lid 
zijn van de Europese Unie. Dit zijn Noorwegen en IJsland en Liechtenstein. 

De Europese ondernemingsraad is een orgaan ter informatie en raadpleging vande Europese 
werknemers over grensoverschrijdende vraagstukken. ondernemingsraad 
De procedure tot instelling van een Europese ondernemingsraad kan zowel door de 
centrale directie, als door honderd werknemers of hun vertegenwoordigers gestart 
worden. Deze honderd werknemers moeten wel uit minimaal twee lidstaten afkom- 
stig zijn. Een bijzondere onderhandelingsgroep, bestaande uit de werknemersverte- 
genwoordigers wordt dan ingesteld. Deze onderhandelingsgroep gaat zich samen 
met de centrale directie buigen over onderwerpen als: het werkterrein van de Euro- 
pese ondernemingsraad, de samenstelling, de bevoegdheid en zittingsduur. 

In de bijzondere onderhandelingsgroep moet elk land met minimaal één lid ver- 
tegenwoordigd zijn. Daarnaast kunnen op basis van het aantal werknemers in de 
verschillende lidstaten extra leden in de bijzondere onderhandelingsgroep gekozen 
worden. De lidstaten waar tenminste een kwart, de helft of driekwart van de 
werknemers werkt, hebben recht op extra leden. Bij een kwart één extra lid, bij de 
helft twee extra leden en bij driekwart drie extra leden. 


Een voorbeeld: multinational X heeft 10000 werknemers, werkzaam in acht lidsta- 
ten. De leden van de bijzondere onderhandelingsgroep worden als volgt verdeeld: 


ne 


Aantal werknemers Aantal leden 

« Duitsland 5000 3 

e Spanje 2500 2 

e Italië 900 1 

« Zweden 600 1 

e Nederland 550 1 

« IJsland 350 1 

« Portugal 80 1 

e Denemarken 20 Î 

Bron: www.fnvbondgenoten.nl 
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Vergaderingen 


Fuikmodel van 
vergaderen 


Uit het voorgaande voorbeeld komt naar voren dat het aantal leden in de bijzondere 
onderhandelingsgroep niet afhankelijk is van het aantal werknemers, maar wel van 
de verdeling van de werknemers over de lidstaten. 


In de meeste lidstaten is de richtlijn geïmplementeerd en zijn er zo'n 650 Europese 
ondernemingsraden opgericht. De Nederlandse (Centrale) Ondernemingsraad 
heeft haar gebruikelijke medezeggenschapsrechten in de onderneming in Neder- 
land van een buitenlands concern. De Nederlandse (Centrale) Ondernemingsraad 
heeft echter geen invloed op beslissingen van de top van het concern in het buiten- 
land. Dat is de reden voor het instellen van een Europese ondernemingsraad. 


7.5.3 Vergadertechnieken 

Beslissingen worden veelal in vergaderingen genomen. Veel mensen die binnen 

organisaties werkzaam zijn, stellen dat ze een te groot gedeelte van hun tijd aan 

vergaderen moeten besteden. De huidige tijd kan gekenschetst worden als een tijd 
waarin afstemming centraal staat. Deze afstemming geschiedt in vele situaties bin- 
nen vergaderingen. 

Vergaderingen kunnen verschillende functies hebben?: 

— Samen zijn. Een vergadering heeft een sociale functie. Het geeft de leden een 
gevoel van erbij te horen. 

— Samen weten. Binnen een groep is een grote hoeveelheid kennis en inzichten 
aanwezig. Meestal groter dan bij een individu. In een vergadering kan dan ook 
voortgebouwd worden op gezamenlijke kennis en inzicht. 

— Samen werken. Een groep heeft een groter creatief vermogen dan een indi- 
vidu. Door op elkaar in te spelen ontstaan mogelijkheden om tot een efficiën- 
tere en betere oplossing van problemen te komen. 

— Samen uitvoeren. Wie betrokken is geweest bij de besluitvorming voelt zich 
vaak ook meer betrokken bij de uitvoering ervan. 


Om een vergadering zo effectief en efficiënt mogelijk te laten verlopen, wordt een 
vergadering in een bepaalde structuur gegoten, die is weergegeven in figuur 7.7, 
het fuikmodel. 


Het fuikmodel bestaat uit de volgende fasen: 

1 Opening. Welkomstwoord, inventarisatie aan- en afwezigen, vragen of ieder- 
een de notulen tijdig heeft ontvangen, vragen naar op- of aanmerkingen op 
notulen, herhalen van eindtijd van vergadering. 

2 Startvraag. Keuze van onderwerp waarover zal worden gesproken. 

3 Beeldvorming. Materiaal inventariseren, niet discussiëren en gebruikmaken 
van visuele media (zoals een flip-over). 

4 Ordening. Materiaal samenvatten en ordenen, doel en criteria herhalen, discus- 
sie starten, probleemoplossing stimuleren. 

5 Meningsvorming. Tussentijds samenvatten, discussie relevant houden, 
tijd bewaken, doelgericht werken, aanvallen en meningsverschillen zakelijk 
benaderen. 

6 Besluitvorming. Het proces waarbij een beslissing wordt voorbereid. 

7 _Ontknoping. Een beslissing wordt genomen en definitief vastgelegd. 

8 Afsluiting. Een beknopte samenvatting van genomen besluiten en gemaakte 
afspraken, rondvraag, vaststellen nieuwe vergaderdatum. 
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FIGUUR 7.7 HET FUIKMODEL VAN VERGADEREN 
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Startvraag 
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© Afsluiting 


Soort vergadering / vergadermodel 


Vergaderen doe je om iets te bereiken. 


De meest gangbare vergaderdoelen zijn: 


1 


Informatie geven. Personeel 
informeren, pers informeren, voor- 
lichting geven, informatieavond 
houden, presentatie geven. 
Informatie uitwisselen. Ervaringen 
uitwisselen, standpunten uitwisselen, 
werkoverleg, voortgang van het werk 
bespreken, knelpunten inventarise- 
ren, hoorzitting houden, trainen. 
Mening vormen. Discussiëren, 
argumenteren, evalueren, aanbod 
vergelijken, analyseren. 

Ideeën ontwikkelen. Brainstor- 
men, problemen oplossen, produc- 
ten bedenken, middelen bedenken, 
iets nieuws creëren. 

Besluit nemen. Gezamenlijk 
standpunt innemen, keus maken, 
voorstel aannemen of verwerpen, 
adviseren, onderhandelingsresul- 
taat bereiken. 

Activiteiten plannen. Ideeën uit- 
werken, werk structureren, afspra- 
ken maken, taken verdelen. 
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Elk van bovengenoemde vergaderdoe- wordt dan toegepast op een deel van 
len kan toegepast worden op een hele de bijeenkomst. 

vergadering. In de praktijk tracht men 

echter in een vergadering meerdere Bron: www.eren.nl 


doelen na elkaar te bereiken. Het doel 
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Een belangrijk punt bij vergaderingen is de wijze waarop een besluit genomen wordt. 
Beslissingen kunnen op de volgende wijze tot stand komen: 


Democratische — Democratische besluitvorming. De helft plus één van het aantal stemmen 
besluitvorming bepaalt de uitslag. 
Meerderheidsbesluit — Meerderheidsbesluit. Hierbij dient twee derde van het aantal stemmen te 
beslissen. 
Unanimiteitsbeginsel — Unanimiteitsbeginsel. Alleen wanneer iedereen voor of tegen is, wordt een 
besluit als geldig beschouwd. 
Consensusbeginsel — Consensusbeginsel. Een besluit wordt als geldig beschouwd indien niemand 
| principieel bezwaar heeft tegen het besluit. 
Besluiten metrecht — Besluiten met recht van veto. Eén tegenstem geldt al als een afstemming. 
vanveto — Delegatie. Het nemen van het besluit wordt gedelegeerd naar één persoon of 
Delegatie een groepje van personen. 
Autoriteit — Autoriteit. Het nemen van een besluit ligt bij één persoon. De vergadering fun- 


Î geert als adviesorgaan van eenhoofdige leiding. 


Bij het kiezen van de wijze van besluitvorming dient stilgestaan te worden bij 

het effect daarvan op enerzijds de snelheid van besluitvorming en anderzijds de 
acceptatie van de beslissing binnen de organisatie. De relatie tussen de wijze van 
besluitvorming en de snelheid van besluitvorming kan schematisch voorgesteld 
worden (figuur 7.8). 

De relatie tussen de wijze van besluitvorming en de acceptatie van de genomen 


beslissing wordt in figuur 7.9 schematisch weergegeven. 


ADVIES 


Hoe te stemmen? 


Over het algemeen streeft men in 
vergaderingen naar consensus. Als 
dat niet mogelijk is, gaat men over tot 
stemmen: elke deelnemer geeft aan of 
hij voor of tegen het voorstel is. Dat 
kan op verschillende manieren. 


Stemming door handopsteken 
De voorzitter formuleert het voorstel 
en vraagt wie voor het voorstel zijn. 
De voorstanders steken hun hand op. 


gh. stemming, 


men aan of men respectievelijk voor, 
tegen of blanco stemt. 


Hoofdelijke stemming 

Bij een hoofdelijke stemming stemmen 
de deelnemers om beurten door ‘voor’ 
of ‘tegen’ te zeggen. 


Stemming met een stemcomputer 
Grote vergaderzalen beschikken soms 
over een stemcomputer. Elke aanwe- 
zige kan met een druk op een knop 
zijn of haar stem uitbrengen. Wat men 
stemt is onzichtbaar voor de anderen. 
Daarom beschouwt men deze vorm als 


‘tegen’ zijn of de naam van een persoon. 
Het komt ook voor dat men een formu- 
lier krijgt, bijvoorbeeld een lijst waarop 

men een naam moet aankruisen. 


Staken van stemmen 

Wanneer evenveel stemmers vóór als 
tégen het voorstel zijn, zegt men dat de 
stemmen staken. 


Bron: www.leren.nl 
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FIGUUR 7.9 DE RELATIE TUSSEN DE WIJZE VAN BESLUITVORMING EN DE ACCEPTATIE 
VAN HET GENOMEN BESLUIT 
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7.5.4 Onderhandelen 

Naast vergaderen is ook onderhandelen een activiteit van alledag. ledereen heeft 
er in uiteenlopende situaties mee te maken. Kenmerkend voor onderhandelen is Onderhandelen 
dat verschillende partijen verschillende doelen nastreven. Bij onderhandelen gaat 
het er uiteindelijk om, om via een overleg een compromis te vinden, waarmee alle 
partijen kunnen instemmen. 

Daarmee is gesteld dat onderhandelen niet hetzelfde is als samenwerking, waarbij 
verschillende partijen overeenkomstige belangen en doelen hebben. 
Onderhandelingssituaties vertonen de twee volgende kenmerken: de partijen zijn 
wederzijds afhankelijk en de partijen hebben tegelijk verschillende belangen. 

Bij het onderhandelen onderscheiden we het onderwerp waarover onderhandeld 
wordt en de manier waarop je over het onderwerp onderhandelt. In de praktijk 
ontstaan juist met betrekking tot het laatste punt problemen: welke positie moet ik 
innemen en hoe zal de tegenpartij daarop reageren? 

De laatste tijd is door de deelnemers aan het Harvard-onderhandelingsproject een 


onderhandelingsmethode ontwikkeld, die al in vele landen met succes wordt toe- Principieel 
gepast: principieel onderhandelen?. onderhandelen 
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Deze methode stapt af van de discussie of je bij onderhandelen een zachte of een 
harde positie moet innemen, maar stelt daarvoor in de plaats een methode die uit- 
gaat van het feit dat twistpunten op hun merites worden beoordeeld. 


De uitgangspunten van principieel onderhandelen hebben betrekking op een viertal 
aspecten van onderhandelen. Ten aanzien van deze aspecten wordt een advies 
geformuleerd dat in alle situaties toegepast kan worden. 
1 Mensen. Scheid de mensen van het probleem. Er moet vermeden worden 
dat er tijdens het onderhandelingsproces door de deelnemers posities wor- 
den ingenomen, waardoor een te grote verwevenheid met het individu en het 
onderwerp gaat optreden. 


ADVIES 


Het Prisoners dilemma’: samenwerken 


of niet?* 


Het ‘Prisoners dilemma is een situatie 
die zich vaak voordoet in besluitvor- 
mingsprocessen en waarbij de vraag 
centraal staat of u gaat samenwerken 
of niet. 


Voorbeeld: Samen met een maatje 
bent u gepakt bij een overval. U wordt 
apart opgesloten en ondervraagd. De 
ondervrager vertelt dat als u bekent 
de overval te hebben gepleegd, u een 
lichte gevangenisstraf zult krijgen van 
één jaar, terwijl uw maatje dan een 
__zware straf krijgt van tien jaar. Indien 
___uallebei bekent de overval te hebben 


gepleegd, dan krijgt u beiden acht jaar 
celstraf. 


In het geval dat u geen van beiden 
bekent de overval te hebben gepleegd, 
dan wordt u beiden veroordeeld voor 
een lichtere misdaad met een celstraf 
van twee jaar. 


U moet dus een beslissing nemen: de 
overval bekennen of niet bekennen! 


Voor het krijgen van de laagste straf 
(één jaar celstraf) dient u te bekennen 
dat u de overval heeft gepleegd. 


| 
ELLI 


® 1 iaer 


LL 


@ 10 jaar 


Echter als allebei de gevangenen dit 
doen zijn ze beiden heel slecht af (acht 
jaar celstraf). Daarom is het beter om 
niet volledig het eigenbelang voor ogen 
te houden maar samen te werken en 
allebei niet te bekennen (twee jaar 
celstraf). 


De moraal van dit verhaal is dat uit 
organisatieonderzoek is gebleken dat 
partijen in het algemeen beter af zijn 
als ze samenwerken in plaats van hun 
eigenbelang volledig na te streven. 


/ 


7 1 UNE 


2 Belangen. Concentreer je op de belangen en niet op de posities. Het gaat bij 
een onderhandelingsproces om het behartigen van belangen. Het gebeurt maar 
al te vaak dat partijen zich richten op de ingenomen posities en niet op de belan- 
gen die aan de posities ten grondslag liggen. 

3 Keuzes. Creëer allerlei mogelijkheden alvorens een besluit te nemen. Het komt 
maar al te vaak voor dat onder tijdsdruk en in aanwezigheid van tegenstanders 
de creativiteit voor het verzinnen van alternatieven niet geheel tot zijn recht kan 
komen. Het is in deze situatie goed binnen het onderhandelingsproces ruimte 
op te nemen om wat meer op afstand alternatieven op te stellen die gezamen- 
lijke belangen bevorderen en strijdige belangen proberen te verzoenen. 

4 Criteria. Het resultaat moet gebaseerd zijn op een objectieve norm. Bij het 
vaststellen van een norm moet zo veel mogelijk getracht worden deze uit het 
persoonlijke vlak te halen. Een norm moet zo veel mogelijk onafhankelijk van 
de wil van een van de partijen zijn opgesteld. Het heeft de voorkeur juist die 
normen te kiezen die algemeen aanvaard zijn, zoals de marktwaarde en wat een 
rechter zou beslissen. 


7.5.5 Stijl van besluiten nemen? 

Personen nemen op hun eigen manier besluiten. Als we daar wat specifieker naar 
kijken, kunnen we hierin verschillende stijlen onderscheiden. De verschillende stij- 
len zijn afhankelijk van de manier van denken en de tolerantie voor onduidelijkheid 
van de persoon. De manier van denken kan aan de ene kant rationeel zijn, maar 
aan de andere kant intuïtief. Een rationeel denkende persoon volgt een gestruc- 
tureerde weg om tot een besluit te komen. Een intuïtief ingestelde persoon volgt 
een meer ongestructureerde en creatieve manier. 

De ene persoon kan besluiten nemen in een context van een hoge mate van 
onduidelijkheid. Hij heeft dan geen probleem om met de vele informatie tegelij- 
kertijd om te gaan. Een andere persoon probeert juist de veelheid aan informatie 
logisch te verwerken via een opgezet plan of manier van aanpak. 


Als we de manier van denken (rationeel / intuïtief) koppelen aan de tolerantie voor 
onduidelijkheid (laag / hoog) dan ontstaat een viertal stijlen van besluiten nemen. 
Deze stijlen zijn in figuur 7.10 weergegeven. Hierna zullen we ingaan op elk van de 
vier stijlen van besluiten nemen. 


Voorschrijvende stijl van besluiten nemen. Personen die op deze manier beslui- 
ten nemen, zijn sterk rationeel georiënteerd en hebben een lage tolerantie voor 
onduidelijkheid. Kenmerken van deze stijl zijn: 

— snel en efficiënt besluiten nemen; 

— gericht op korte termijn; 

— gebruikmaken van weinig informatie; 

— beoordelen van weinig alternatieven. 


Gedragsmatige stijl van besluiten nemen. Personen met deze stijl vinden 
samenwerking bij het oplossen van problemen belangrijk. Kenmerken van deze stijl 
zijn: 

— gerichtheid op anderen en hun inbreng; 

— acceptatie door anderen is belangrijk; 

— vermijden van conflicten. 
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FIGUUR 7.10 STIJLEN VAN BESLUITEN NEMEN 
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Bron: S.P. Robbins en D.A. De Cenzo, Supervision Today, tweede druk, Upper Saddle River: Prentice 
Hall, 1998, p. 166 


Analytische stijl van Analytische stijl van besluiten nemen. In tegenstelling tot de voorschrijvende 
besluiten nemen manier van denken, hebben deze mensen een hoge mate van tolerantie voor 
onduidelijkheid. Kenmerken zijn: 
— gebruikmaken van veel informatie; 
— beoordelen van meer alternatieven; 
— nemen ‘gecalculeerde! risico's; 
— kunnen omgaan met ongewone situaties en beschikken over aanpassingsver- 
mogen. 


Conceptuele stijl van Conceptuele stijl van besluiten nemen. Deze personen combineren een intui- 
besluiten nemen _ tieve manier van denken met een hoge mate van tolerantie voor onduidelijkheid. 
Kenmerken zijn: 
gerichtheid op lange termijn; 
probleem als geheel bekijken; 
beoordelen van veel alternatieven; 
sterk in creatieve oplossingen. 


Afsluitend kan opgemerkt worden dat personen veelal niet aspecten van één stij! 
hebben, maar een combinatie van verschillende stijlen. Wel is dan sprake van een 
dominante en minder dominante stijlen). Ook blijkt uit de praktijk dat personen in 
wisselende situaties een andere ‘stijl van besluiten nemen’ hanteren. 
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CIJFERS & TRENDS 


Oekraïne bij meest corrupte landen 


De maatschappelijke onrust in Oekra- 2012 staat Denemarken (met Finland plaats met 26 punten. De andere op 
ine wordt veroorzaakt door onder en Nieuw-Zeeland) als het meest die plek zijn: Bangladesh, Kameroen, 
meer de hoge mate van corruptie onkreukbaar, met een score van go, uit _Centraal-Afrikaanse Republiek, Congo- 
in dat land. Transparancy Interna- een maximum van 100 indexpunten, Brazzaville en Syrië. Onderaan staan 
tional stelt jaarlijks een lijst samen Nederland staat op de gde plaats met Afghanistan, Noord-Korea en Somalië. 
met landen gerangschikt naar mate Canada (84 punten). Van de 176 landen 

van corruptie. Boven aan de lijst van staat Oekraïne op een gedeelde 144ste Bron: Het Financieele Dagblad, maart 2014 
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7.6 HULPMIDDELEN EN TECHNIEKEN BĲ 
BESLUITVORMING 


Besluitvorming is de fundamentele taak van de manager. Het nemen van beslissin- Fundamentele taak 
gen blijkt vaak niet eenvoudig te zijn omdat er onvoldoende informatie beschikbaar 

is. Als besluitvorming uitsluitend op feiten was gebaseerd, zouden we alles in een 

computer kunnen stoppen om de beslissing af te wachten en zou de manager over 

bodig zijn. Aangezien hier geen sprake van is, mogen we stellen dat besluitvorming 

veelal gepaard gaat met onzekerheden, wat kenmerkend is voor ondernemen! 


Teneinde in het besluitvormingsproces de juiste oplossingen te kiezen voor een 
aantal problemen kan gebruik worden gemaakt van besluitvormingstechnieken en / 
of beslissingsondersteunende systemen die het besluitvormingsproces vereenvou- 
digen of versnellen. 


De te bespreken besluitvormingstechnieken zijn de balanced scorecard, de be- 
slissingsmatrix en de beslissingsboom. Enkele voorbeelden van beslissings- 
(ondersteunende) systemen zijn expertsystemen en simulatiemodellen. 
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7.6.1 Balanced scorecard 

Veel managers, zowel op top- als middenkaderniveau, zijn ontevreden over de 
managementrapportages in hun organisatie. Ze zijn te eenzijdig, niet op de toe- 
komst gericht en niet gerelateerd aan de strategische doelen. De momenteel 
gehanteerde managementrapportage is bijna volledig gebaseerd op financiële 
informatie, informatie uit jaarrekeningen of tussentijdse cijfers. Op basis hiervan 
kan per definitie alleen terug worden gekeken, terwijl organisaties juist vooruit 
dienen te kijken. Dat de huidige financiële prestatie-indicatoren amper informatie 
geven over de mate waarin de strategische doelen worden gerealiseerd, is een 
ander groot bezwaar. De balanced scorecard kijkt niet alleen naar financiële, maar 
ook naar niet-financiële prestaties. Daardoor krijgt het management een vollediger, 
meer ‘balanced’ beeld van de behaalde resultaten. De balanced scorecard combi- 
neert juist de financiële prestaties met die van de stuwende factoren daarachter. 
Het is een meet- en verbeteringssysteem dat zich richt op het vertalen van stra- 
tegie naar concrete actie. Het daadwerkelijk sturen op basis van resultaten is juist 
een expliciet onderdeel van de methode. Het is als het ware een stuurwiel dat de 
manager tot zijn beschikking heeft en dat hem helpt zijn doelstellingen te behalen. 
Binnen de balanced scorecard zijn niet alleen de uiteindelijk behaalde scores van 
belang, maar ook de te behalen doelstellingen. 


Naast het feit dat de balanced scorecard een systeem is dat zich richt op het verta- 
len van strategie naar concrete actie (Management Kompas), wordt het instrument 
ook gebruikt als: 

— een ondersteuning bij het (her)formuleren van de strategie (continue verbetering); 
— een middel om toekomstgericht te managen (continuïteit verzekeren); 

— een intern communicatiemiddel; 

— een middel tot koppeling van ‘visie’, ‘strategie! en ‘doelstellingen’. 


De gedachte achter de balanced scorecard is eenvoudig (zie figuur 7.11). De presta- 
ties van een organisatie worden vanuit vier verschillende invalshoeken bekeken: 

1 Het financiële perspectief: hoe streven we het belang van de aandeelhouder na? 
2 Het interne perspectief: waar moeten we goed in zijn? 

3 Het perspectief van de klant: hoe zien de klanten ons? 

4 Het innovatieve perspectief: hoe kunnen we ons verbeteren? 


FIGUUR 7.11 MODEL BALANCED SCORECARD 
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Het vertalen van strategische doelstellingen naar concrete metingen gebeurt door 
middel van het opstellen van kritische succesfactoren. Een kritische succesfactor 
is een bedrijfsvariabele die van kritisch belang is voor het behalen van de bedrijfs- 
strategie of van een cruciale bedrijfsactiviteit. Deze parameter geeft een kwalita- 
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tieve omschrijving van een element uit de strategie of van een bedrijfsactiviteit 
waarin de organisatie moet uitblinken om succesvol te zijn. ‘Succes! betekent de 
mate waarin de organisatie erin slaagt om haar doelstellingen te realiseren of haar 
belangrijkste bedrijfsactiviteit goed uit te voeren. 

De kritische succesfactoren worden meetbaar gemaakt door prestatie-indicatoren 
te hanteren. Een prestatie-indicator is een meeteenheid voor de kritische succes- 
factor. Deze parameter is een kwantitatief gegeven en wordt uitgedrukt in een 
getal of percentage (zie figuur 7.12). 


FIGUUR 7.12 VOORBEELDEN VAN KRITISCHE SUCCESFACTOREN EN PRESTATIE-INDICATOREN 
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Bron: Management Accounting en Control, prof. dr E.G.J. Vosselman, Lemma, 3e druk, 2001 


Voor het succesvol implementeren van een balanced scorecard is een integrale 
aanpak noodzakelijk; het moet een natuurlijke plaats krijgen in het gehele manage- 
mentproces. Nauwe betrokkenheid van het lijnmanagement is hierbij van groot 
belang. In de praktijk blijkt echter dat de implementatie vaak nog instrumenteel 
wordt benaderd en zich grotendeels in de staf van een organisatie afspeelt. Van- 
zelfsprekend is dat de balanced scorecard bij elke organisatie maatwerk is. 


Uit de praktijk blijkt dat het implementeren van de balanced scorecard problemen 
met zich meebrengt. Belangrijke problemen zijn: ? 
— Het ontbreken van een duidelijke strategie; doelen zijn niet specifiek en niet 


meetbaar. 
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— Eris geen aansluiting op de wijze waarop binnen de organisatie de bevoegdhe- 
den en verantwoordelijkheden zijn vastgelegd. 

— Eris geen aansluiting op de wijze waarop de beheersingsactiviteiten van de 
processen zijn georganiseerd. 

— Interne cultuur en managementstijl zijn niet afgestemd op het gebruik van de 
balanced scorecard. 

— Kosten versus baten zijn niet overwogen. 


De afgelopen jaren is naast de balanced scorecard ook een ander sturingsinstrument 
ontwikkeld onder de naam ‘Value Based Management’. Value Based Management 
(VBM) is een managementconcept dat betrekking heeft op het vergroten van de 
waarde van de onderneming en het creêren van aandeelhouderswaarde. Value 
Based Management is ontstaan onder invloed van de toenemende druk van aandeel- 
houders en financiële markten om de economische waarde van de onderneming te 
maximaliseren. Steeds meer ondernemingen kiezen daarom voor dit concept en rich- 
ten zich op het creëren van waarde. Value Based Management betekent dat strate- 
gieën en (investerings)beslissingen op voorhand moeten worden beoordeeld op hun 
waardescheppend vermogen. Managers dienen zich dus bewust te zijn van de lange- 
termijneffecten van hun acties. Om invulling te geven aan Value Based Management 
vindt er integratie plaats met de balanced scorecard. Zodoende ontstaat de Value 
Based Scorecard (VBS), een waardegeoriënteerd prestatiemeet- en stuurinstrument. 


7.6.2 Beslissingsmatrix 

Met behulp van een beslissingsmatrix is het mogelijk verschillende oplossingen 
(= alternatieven) met elkaar te vergelijken door het toekennen van punten aan 
opgestelde beoordelingscriteria die daarna onderling worden gewogen. 

De werkwijze is als volgt: 

Stel een aantal alternatieven vast. 

Kies een aantal beoordelingscriteria. 

Ken een wegingsfactor toe aan de beoordelingscriteria. 

Ken punten toe aan de beoordelingscriteria van de verschillende alternatieven. 
Vermenigvuldig dit cijfer met de wegingsfactor en sommeer vervolgens de uit- 
komsten van al deze vermenigvuldigingen. 

6 Maak een keuze. 


BWN = 


We geven een voorbeeld. Een personeelsmanager moet de beslissing nemen over 
de selectie van een kandidaat voor een commerciële functie in de onderneming. 
Na een aantal gesprekken zijn er nog twee kandidaten overgebleven. De perso- 
neelsmanager zet de gegevens in de beslissingsmatrix (figuur 7.13). 


FIGUUR 7.13 BESLISSINGSMATRIX 
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Belofte wordt werkelijkheid 


Datamanagement is voor toonaange- zijn in toenemende mate op zoek naar grote datavolumes en toegang tot data 
vende bedrijven net zo belangrijk als mogelijkheden om een big-data-archi- die op basis van oude technologie en 
bijvoorbeeld financieel management. tectuur vorm te geven. De focus ligt systemen niet mogelijk was. 
Niettemin worstelen nog veel organi- daarbij op het ontdekken van patronen 

saties met platformen die te traag zijn en nieuwe inzichten, het managen van __ Bron: Het Financieele Dagblad, 6 maart 2014 


om wispelturige consumenten en snel 
veranderde markten te kunnen vol- 
gen. Big data draagt de belofte in zich 
om bedrijven meer te laten doen met 
steeds grotere hoeveelheden gegevens. 
Maar het gaat niet over één specifieke 
tool of technologie. Er zijn toepassin- 
gen voor opslag, aggregatie, weergave, 
ontginning, en al dan niet realtime ver- 
werking, rationalisatie, transport, etc. 


Big data kan je definieren als ‘de grens 
aan het vermogen van een onderne- 
ming om alle gegevens op te slaan, te 
verwerken en toegankelijk te maken, die 
het nodig heeft om te werken, beslissin- 
gen te nemen, risico's te verminderen 
en klanten te bedienen’. Organisaties 


Beslissingsmatrices worden onder andere gebruikt bij de locatiekeuze voor een fili- 
aal of hoofdkantoor, de keuze van de verkoopprijs van een product, het bepalen van 
marktsegmenten en de keuze van een organisatiestructuur. 

Het voordeel van deze methodiek is dat er snel en op een eenvoudige wijze ver- 
schillende alternatieven kwantitatief met elkaar vergeleken kunnen worden. 

Het probleem van deze methode schuilt hem in het objectief bepalen van wegings- 
factoren, het vaststellen van de vergelijkingscriteria en de toekenning van punten 
aan de beoordelingscriteria. 


7.6.3 Beslissingsboom 

Een beslissingsboom is de grafische voorstelling van een probleemstelling waarin Beslissingsboom 
verschillende alternatieven met gebeurtenissen naar voren komen. De wijze van 

voorstellen blijkt vaak van doorslaggevende betekenis bij het maken van een keuze, 

Een beslissingsboom komt tot stand door de beantwoording van een aantal vragen 

waarbij steeds na bevestiging of ontkenning wordt doorgegaan met een volgende 

vraag totdat er een eindkeuze kan worden gemaakt. 

We geven een voorbeeld. Een bedrijf wil zijn omzet en hiermee ook zijn winst ver- 

hogen en brengt de verschillende alternatieven in kaart met behulp van een beslis- 

singsboom (zie figuur 7.14). 
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FIGUUR 7.14 BESLISSINGSBOOM 
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De beslissingsboommethode is vooral goed bruikbaar in situaties waarin men ver 

schillende alternatieven van beslissingen gestructureerd onder ogen wil zien. Deze 
methode wordt ook steeds meer toegepast door medici en technici voor het stel- 

len van een diagnose of het bepalen van een storing aan een auto. 


7.6.4 Beslissingsondersteunende systemen 

Het spreekt voor zich dat de razendsnelle ontwikkelingen van de computer en 
software ook hun invloed hebben op de besluitvorming binnen organisaties. Zo is 
er veel meer informatie sneller en overzichtelijker beschikbaar. Maar ook voor het 
‘meedenken! met besluitvorming is de computer al een heel eind op weg. Vaak 
wordt hiervoor de term beslissings(ondersteunend) systeem of decision support 
system gebruikt. 

Een beslissingsondersteunend systeem (BOS) kan worden gedefinieerd als: een 
op een computer gebaseerd systeem dat besluitvormers helpt om ongestructu- 
reerde problemen aan te pakken door middel van een directe interactie met de 
gegevens. 


Enkele vormen van beslissingsondersteunende systemen zijn expertsystemen en 
simulatiemodellen. 
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Onder een expertsysteem of kennissysteem kan worden verstaan: een geautoma- 

tiseerd systeem dat kennis (expertise) heeft op een bepaald gebied en waarbij het 

systeem, in dialoog met de gebruiker, problemen op dat gebied kan oplossen. 

Een structuur van een expertsysteem bestaat uit drie delen: 

1 Het eerste deel bestaat uit feiten en ervaringen van de expert (= de kennis en 
ervaringsbank). 

2 Het tweede deel is een redeneermechanisme dat gebruikmaakt van de inge- 
voerde gegevens om een analyse te maken of een diagnose te stellen 
(= gevolgtrekkingssysteem). 

3 Het derde deel is de koppeling tussen het redeneermechanisme en de gebrui- 
ker (= besturingssysteem). 


Expertsystemen zijn gevuld met feiten en ervaringen uit het kennisdomein van 
een expert. De feiten vormen de informatie die wijd verspreid en algemeen geac- 
cepteerd is, met andere woorden boekenkennis. Ervaringen zijn echter persoons- 
gebonden en bestaan uit: vuistregels, schattingen en oordeelsvorming. Indien een 
systeem slechts gevuld is met boekenkennis wordt er gesproken van een kennis- 
systeem. 

Expert- en kennissystemen worden aangeduid als de basistoepassingen van kunst- 
matige intelligentie (Artificial Intelligence). 

Het grote voordeel van expertsystemen is dat ‘niet-experts' zich kunnen laten 
ondersteunen bij besluitvorming met de kennis en ervaring van een expert. Ook 
verloopt de overdracht en distributie van kennis en ervaringen veel eenvoudiger en 
sneller. 


De expert moet ervoor zorgen dat de benodigde expertise (feiten en ervaringen) in 
het systeem worden opgenomen. Verder zal de expert adviseren over de verban- 
den die in het systeem moeten worden gelegd (de functionaliteit van het redeneer- 
mechanisme). 

De gebruiker stelt het expertsysteem vragen en krijgt hierop een antwoord in de 
vorm van een advies en toelichting van het expertsysteem (figuur 7.15). 


FIGUUR 7 15 BASISSTRUCTUUR VAN EEN EXPERTSYSTEEM 
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Volgens ramingen zullen expertsystemen steeds meer gebruikt worden voor zaken 
als medische diagnoses, het bewaken van de performance van investeringen en 
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De grootschalige invoering van expertsystemen zal eene oe invloed zijn op de 
positie van deskundigen (experts), zowel binnen als buiten e ganse (bijv, 
organisatieadviseurs) en managers. In onze maatschappij gaat ennis immers ha 
in hand met macht. Wat zal bijv. de consequentie zijn als de kennis van een jurist Ke 
een accountant in een kennissysteem is opgenomen? Hebben we deze mensen 


dan nog wel langer nodig? 


Een antwoord op deze vragen is dat veel deskundigen niet helemaal door expert- 
systemen vervangen kunnen worden, maar dat de vraag naar hun diensten wel 
eens drastisch zou kunnen verminderen. 

Verder moeten we ons natuurlijk realiseren dat mensen in tegenstelling tot com- 
puters creatief zijn en eenvoudig nieuwe opgedane kennis en ervaringen kunnen 
combineren met reeds verworven kennis. Bovendien kunnen mensen opgedane 
ervaringen toepassen op elk probleem en snel overschakelen van de ene naar de 
andere context 


Simulatiemodellen 

Een tweede vorm van beslissingsondersteunende systemen zijn simulatiemodellen. 
Zolang mensen plannen maken en besluiten nemen, hebben zij gebruikgemaakt 
van simulatietechnieken. Alexander de Grote als strateeg, Karel V als bestuurder 
van een wereldrijk en Henry Ford als pionier van de voor iedereen betaalbare auto 
Simulatie immers is niets anders dan het invoeren van — nog — onbekende groothe- 
den in een gegeven situatie en de daaruit voortvloeiende gevolgen 

De computer heeft van simulatie een algemeen toepasbaar managementinstru- 


ment gemaakt. De computersimulaties Waarop binnen dit kader wordt ingegaan, 
zijn de zogenoemde bedrijfssimulatiemodellen 


Een bedrijfssimulatiemodel is een softwaremodel waarbij een bedrijfseconomische 


Silaie in een bepaalde branche en | of bepaald bedrijf wordt nagebootst. Dit is 
mogelijk doordat het softwaremodel Wordt gevoed met onder meer: 
— markt-en branchegegevens; 


— concurrentiegegevens:; 
— macro-economische gegevens; 
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» Een goed opgezet besluitvormingsproces in organi- 
saties is van belang bij het oplossen van complexe 
vraagstukken. Een belangrijk aspect bij besluitvor 
ming is het keuzeproces 


» Bij het aanpakken van vraagstukken is het van 
belang om vast te stellen of: 
— het karakter van het probleem routinematig of 
specifiek is 
— de situatie urgent of niet urgent is 
— de betrokkenen individuen betreft of een 
groep 


» De mate van voorspelbaarheid van toekomstige 
gebeurtenissen zijn ‘volkomen zeker’, ‘beperkt 
zeker’, ‘beperkt onzeker’ of ‘volkomen onzeker’. 


» Goed gestructureerde problemen (bijvoorbeeld 
ziekmelding) of slecht gestructureerde problemen 
(bijvoorbeeld ontwikkelen nieuw product) vragen 
om een verschillende aanpak. 


» Vijf fasen van een rationeel besluitvormingsproces: 
— probleemonderzoek 
— ontwikkelen van alternatieven 
— evaluatie van alternatieven 
— maken van keuzes 
— invoeren en bewaken van beslissingen 


» In werkelijkheid ziet het besluitvormingsproces er 
vaak anders uit dan het rationele besluitvormings- 
proces, door bijvoorbeeld onvolledige informatie en 
onvoldoende tijd en middelen. 

In de praktijk onderscheiden we: 

— neorationele besluitvormingsproces: informeel 
en gecentraliseerd 

— bureaucratische proces: formeel en gecentrali- 
seerd 

— politieke proces: formeel en gedecentraliseerd 

— open-eindbesluitvormingsproces: informeel en 
gedecentraliseerd 
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» Binnen het besluitvormingsproces moet de creati- 


viteit van mensen zo veel mogelijk worden benut. 
Een veel toegepaste techniek is die van het ‘brain- 
stormen’. 


Medezeggenschap is vertaald in een indirecte 
medezeggenschap in ondernemingsraden en in 
een directe medezeggenschap in werkoverleg. 


De Wet op de ondernemingsraden stelt dat een 
onderneming met vijftig of meer werknemers een 
ondernemingsraad moet hebben. De raad heeft: 
— adviesrecht 

— instemmingsrecht 

— recht op informatie en overleg. 


Multinationale ondernemingen in Europa met 
minimaal 1 000 werknemers in de lidstaten van de 
Europese Unie en met in minstens twee lidstaten 
elk minimaal 150 werknemers, zijn verplicht een 
Europese ondernemingsraad in te stellen. In de 
zogenoemde bijzondere onderhandelingsgroep 
moet elk land met minimaal één lid vertegenwoor 
digd zijn. Daarnaast kunnen op basis van het aantal 
werknemers in de verschillende landen extra leden 
gekozen worden. 


Werkoverleg is het regelmatige en directe overleg 
tussen de groepsleiding en de uitvoerende mede- 
werkers, waarbij het werk en de werkomstandig- 
heden worden besproken. 


Vier functies van een vergadering: samen zijn, 
samen weten, samen werken en samen uitvoeren. 


Beslissingen kunnen op een aantal wijzen tot stand 
komen: 

— democratische besluitvorming 

— consensus 

— meerderheidsbesluit 

— unanimiteit 

— besluiten met recht op veto 
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By het wezen ven de wijze van besluitvorming is de 
snelheid ven de besluitvorming en de acceptatie 
van ce beslissing doorslaggevend. 


De Harverd-methode, orincipieel onderhandelen, 
peek wer vitgengsounten die betrekking hebben 
op mensen, belangen, Keuzes en criteria. 


Mensen hebben verschillende stijlen van besluiten 
nemen: 

— voorschrijvend 

— gedragsmatig 

— analyusch 

— conceptueel 


De balanced scorecard is een alternatief voor 

managementrapportages waarin het vrijwel uitslui- 
tend om financiële informatie gaat. Bij de methode 
van de balanced scorecard worden naar aanleiding 


van de strategische doelen kritische succesfacto- 
ren opgesteld. Deze factoren worden vervolgens 
meetbaar gemaakt door prestatie-indicatoren. 


» Value Based Management (VBM) is een sturingsin- 


strument dat betrekking heeft op het vergroten van 
de waarde van de onderneming voor de aandeel 
houders. Hierbij worden strategische en investe- 
ringsbeslissingen op voorhand beoordeeld op hun 
waardescheppend vermogen. 


Om het besluitvormingsproces te vereenvoudigen 

of te versnellen, kan een manager gebruikmaken 

van: 

— een beslissingsmatrix: verschillende alternatie- 
ven worden met elkaar vergeleken 

— een beslissingsboom: geeft de verschillende 
alternatieven grafisch weer 

— een expertsysteem: geautomatiseerd systeem 
dat kennis heeft op een bepaald gebied en in 
dialoog met de gebruiker, problemen op dat 
gebied kan oplossen 

— een simulatiemodel: softwaremodel waarbij een 
bedrijfseconomische situatie in een bepaalde 
branche en / of bedrijf wordt nagebootst. 


Balanced scorecard 


Bedrijfssimulatiemodel 


Beperkte onzekerheid 


Beperkte zekerheid 


Beslissingsboom 


Beslissings- 
ondersteunend 
systeem 


Brainstorming 


Bureaucratisch 
besluitvormingsproces 


Expertsysteem/ 
kennissysteem 


Kritische succesfactor 


Medezeggenschap 


Neorationeel besluit- 
vormingsproces 
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De balanced scorecard is een meet- en verbeteringssysteem dat zich richt op het 
vertalen van strategie naar concrete actie. Het sturen op basis van resultaten is 
een expliciet onderdeel van de methode. 


Softwaremodel waarbij een bedrijfseconomische situatie in een bepaalde branche 
en / of een bepaald bedrijf wordt nagebootst. 


In deze situatie kunnen de resultaten van de alternatieven nauwelijks worden 
voorspeld, maar zijn de doelstellingen wel duidelijk. 


De doelstellingen zijn duidelijk, maar de exacte uitkomst van de alternatieven is 
niet bekend. Echter, het is wel mogelijk de kans te voorspellen van het resultaat. 


Is een grafische voorstelling van een probleemstelling waarin verschillende alter- 
natieven met gebeurtenissen naar voren komen. 


Een op een computer gebaseerd systeem dat besluitvormers helpt om onge- 
structureerde problemen aan te pakken door middel van een directe interactie 


met de gegevens. 


Doel is om zo veel mogelijk ideeën op te doen, niet zozeer vanwege het evalue- 
ren of het maken van een keuze. Kritiek tijdens de sessie mag niet geuit worden. 
De bedoeling is dat mensen op elkaars ideeën voortborduren. 


Beslissingen komen voort uit regelgeving en zijn niet het gevolg van bewust 
gemaakte keuzes. Door middel van regels, planning en controle krijgt het besluit- 
vormingsproces een geformaliseerd karakter. 


Een geautomatiseerd systeem dat kennis heeft op een bepaald gebied en waarbij 
het systeem, in dialoog met de gebruiker, problemen op dat gebied kan oplossen. 


Een kritische succesfactor is een bedrijfsvariabele die van kritisch belang is voor 
het behalen van de bedrijfsstrategie of van een cruciale bedrijfsactiviteit. Deze para- 
meter geeft een kwalitatieve omschrijving van een element uit de strategie of van 
een bedrijfsactiviteit waarin de organisatie moet uitblinken om succesvol te zijn. 


De rechten en bevoegdheden waarover medewerkers kunnen beschikken om 
invloed uit te oefenen op de vaststelling, uitvoering en controle van het bedrijfsbe- 
leid en de besluitvorming die daarop wordt gebaseerd. 


Dit lijkt het meest op het rationele model, alleen spelen naast rationele aspecten 
ook emotionele en intuïtieve aspecten een rol in de besluitvorming. 
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Onderhandelen 


Ondernemingsraad 


Openeindbesluit- 
vormingsproces 


Politiek besluit- 
vormingsproces 


Prestatie-indicator 


Rationeel besluit- 
vormingsproces 


Simulatiemodellen 


Value Based 
Management 


Volkomen onzekerheid 


Volkomen zekerheid 


lee 


Bij onderhandelen gaat het er uiteindelijk om, om via overleg een compromis te 
vinden waarmee alle partijen kunnen instemmen. Kenmerkend is dat verschillende 
partijen verschillende doelen nastreven 


Indirecte medezeggenschap via gekozen vertegenwoordigers binnen een organisatie. 


Dit proces kent een gedecentraliseerd en informeel karakter. Het proces kent 

geen duidelijk begin- en eindpunt. Besluitvorming wordt gezien als een grillig en 
onvoorspelbaar proces. Doelstellingen zijn onduidelijk en beslissingen lijken een ad- 
hockarakter te hebben waarbij toeval een grote rol speelt 


Dit proces kent een geformaliseerd en gedecentraliseerd karakter. Het decentrale 
karakter komt tot uitdrukking doordat er bij dit proces veel verschillende partijen 
met uiteenlopende belangen betrokken zijn. De besluitvorming is het resultaat van 
onderhandelingen en wisselwerking tussen groepen. 


Een prestatie-indicator is een meeteenheid voor de kritische succesfactor. Deze 
parameter is een kwantitatief gegeven en wordt uitgedrukt in een getal of percen- 
tage. 


Binnen dit besluitvormingsproces wordt ervan uitgegaan dat een beslissing 
voortkomt uit een duidelijke probleemstelling en dat er bewuste keuzes worden 
gemaakt na een zorgvuldige afweging van alternatieven. Binnen het proces is 
sprake van een fasering en systematiek. 


Het invoeren van — nog — onbekende grootheden in een gegeven situatie en de 
daaruit voortvloeiende gevolgen. 


Value Based Management is een managementconcept dat betrekking heeft op het 
vergroten van de waarde van de onderneming en het creëren van aandeelhouders- 
waarde. 


In deze situatie is er sprake van absolute onvoorspelbaarheid en zijn de doelstel- 
lingen ook niet duidelijk. 


De doelstellingen en de uitkomsten van alle alternatieven zijn exact bekend. 
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Be bij de. rol van cb mensen ien de 0 an wo in dit Ee te 
deel ingegaan op de wijze waarop organisaties worden bestuurd, 
__vormgegeven (dat wil zeggen gestructureerd) en aangepast aan 
veranderingen in de omgeving. 
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INTERVIEW MET BLAKE 
MYCOSKIE, CEO VAN TOMS 


Over zijn goededoelenmerk, wereldverbeteraar en business strategie 


TOMS — afgeleid van tomorrow 
—is een van de succesvolste en 
bekendste goededoelenmerken. 
Veel bedrijven doen aan liefdadig- 
heid, maar bij TOMS wordt let- 
terlijk bij ieder verkocht product 
iets weggegeven. Wie een paar 
kaywa.me/bRgxE 


schoenen aanschaft, geeft een 


kind dat zelf geen schoenen kan 
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kopen ook een paar schoenen 
(one-for-one business model). Wie 
een zonnebril koopt, bekostigt 
een oogoperatie of een correctie- 
bril. En wie een kop koffie bestelt 
in de eerste winkel in Europa: 
TOMS Amsterdam (in de g straat- 
jes, het Europese hoofdkantoor 


van TOMS zit ook in Amsterdam), 
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welke nadrukkelijk ook een hang- 
en werkplekfunctie heeft, voorziet 
iemand in de Derde Wereld van 
genoeg drinkwater voor 1 dag. De 
schoenen zijn het oudste en suc- 
cesvolste artikel: in acht jaar heeft 
TOMS volgens Mycoskie meer dan 
tien miljoen schoenen geschon- 
ken aan kinderen in meer dan zes- 
tig landen. Katoenen instappers 
voor kinderen in warme klimaten, 
moonboots voor de koude Oost- 
Europese landen en sportschoe- 
nen. Allemaal in het zwart, omdat 
dat de kleur is die vrijwel overal 
wordt voorgeschreven bij school- 


uniformen. 
Mycoskie (1976), zoon van een arts en 


een schrijver, had vijf bedrijven voor hij 
met TOMS begon. Op zijn negentiende 
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begon hij als student een bedrijfje dat 
vuile was ophaalde en schoon terug- 
bracht (er was geen wasserette op de 
campus) dat al snel een miljoen dollar 
omzette, daarna volgden onder meer 
een softwarebedrijf, een tv-station en 
een bedrijf dat billboards exploiteerde. 
‘Ik ben heel nieuwsgierig’, verklaart hij 
zijn ondernemingsdrift. Zo ontdek je 


waaraan behoefte is: 


“In acht jaar heeft 
TOMS volgens 
Mycoskie meer 
dan tien miljoen 
schoenen geschon- 
ken aan kinderen 
in meer dan zestig 
landen. 


Interview 


Waarom schoenen? 


| 
| 
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‘Het idee voor TOMS ontstond toen ik 
tijdens een polovakantie in Argentinië 
een vrouw ontmoette die schoenen 
uitdeelde aan schoolkinderen. Ik wilde 
haar helpen, maar ik had geen zin om 
mensen de hele tijd om geld te vra- 

gen. De eerste schoen van TOMS was 
dan ook een variant op een klassieke, 
simpele Argentijnse instapper met 
bovenwerk van textiel. Inmiddels is de 
collectie veel uitgebreider, en werken 
we samen met ontwerpers als Tabitha 
Simmons, die een chique vrouwen- 
schoenenlabel heeft, en Ralph Lauren. 
Soms wordt gezegd: kinderen hebben 
andere dingen harder nodig dan schoe- 
nen. Maar alles begint met gezondheid. 
Als je op blote voeten loopt, kun je 
wormen krijgen en infecties oplopen. 
Bovendien: de meeste kinderen aan wie 
wij schoenen geven, krijgen nooit iets 
nieuws. Zo'n paar schoenen is heel goed 
voor hun eigenwaarde: “Temand vindt 
het waard om dit aan mij te geven: * 
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Hoe gaat de distributie en waar 
worden de schoenen geproduceerd? 
‘In het begin reed ik met mijn ouders en 
vrienden in bussen in Argentinië rond 
om de kinderschoenen bij scholen en 
klinieken uit te delen. Tegenwoordig 
wordt dit gedaan door NGO 's. Nog een 
verandering: een gedeelte van de weg- 
geefschoenen worden geproduceerd in 
landen waar ze ook worden uitgedeeld. 
In de eerste jaren kregen we de terechte 
kritiek dat we wel spullen brachten, 

en hierdoor hulp verleenden maar niet 
zorgden voor werkgelegenheid. Ook 
hielpen we niet de armoede te bestrij- 
den. De fabrieken staan nu onder meer 
in Ethiopië, Argentinië, India, Haïti en 
China en worden gecontroleerd door 
onafhankelijke instanties. (Ook een deel 
van de modecollectie wordt in boven- 
staande landen gemaakt, al wordt het 
merendeel geproduceerd in China.) De 
werknemers krijgen het “living wage” 
betaald: salaris dat, in tegenstelling 

tot de meeste minimumlonen in de 


Derde Wereld, toereikend is om van te 


leven. Het is de bedoeling dat eind 2015 
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ongeveer 1/3 van de schoenen worden 
geproduceerd in de landen alwaar ze 
ook gedoneerd worden. Ook de kof- 
fie die in de winkel wordt geschonken 
komt uit “TOMS-landen”, waar we 
direct werken met de lokale koffieboe- 
ren. Omdat we de tussenhandelaren 
passeren, kunnen we de beste prijs 
betalen. Het dagelijkse portie water 
wordt overigens niet letterlijk uitge- 
deeld: TOMS investeert in drinkwater- 


voorzieningen: 


“Wij adverteren 
niet en we moeten 
het echt hebben 
van mond-tot- 
mondreclame.” 


Je werkt vrijwel zonder marketing- 
budget, hoe bereik je iedereen? 
‘Toen ik met TOMS begon, dacht 


sowieso iedereen om me heen, en 
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vooral mijn vrienden en partners in 
business, dat ik gek was. Mijn plan was, 
volgens hen, gedoemd te mislukken. 
Vrijwel iedereen zei: waarom zou je 

niet een percentage van je winst weg- 
geven en daarop concentreren? In het 
one-for-one model geloofde vrijwel nie- 
mand. Nu ik bewezen heb dat het wel 
werkt en ook nog eens zonder marke- 
tingbudget, is iedereen heel enthousiast 
en bereid om mij te helpen. Wij adver- 
teren niet en we moeten het echt heb- 
ben van mond-tot-mondreclame. Het 
idee heeft zo veel mensen geïnspireerd 
dat zij zich vrijwillig willen inzetten om 
TOMS groter te maken. Dit werkt beter 


dan welk marketingbudget dan ook: 


“Mensen, vooral 
zakenmensen, zijn 
heel enthousiast 
over jonge onder- 
nemers. 


© Noordhoff Uitgevers bv 


Hoe kwam je op het idee om TOMS 
uitte breiden en met brillen te 
beginnen? 

‘Omdat we veel in de landen en 
gemeenschappen kwamen waar we de 


schoenen leverden, zagen we dat veel 


kinderen het schoolbord niet goed kon- 


den zien. Hierdoor kregen ze niet het 
onderwijs wat ze zouden moeten krij- 
gen en werden ze anders behandeld. 
Soms zelfs alsof ze leermoeilijkheden 
hadden of geestelijk gehandicapt 
waren, terwijl ze alleen maar niet goed 
konden zien. Tegelijkertijd zagen we 
veel ouderen met oogproblemen als 
staar en andere oogziektes. Hieruit is 
het one-for-one model ontstaan. We 
werken ook veel samen met non-profit 
organisaties die ter plekke oogopera- 


ties uitvoeren: 


Zoals bij veel startups, is het lastig 
om de volgende stap te maken. Wat 
heb je gedaan om het merk te laten 
uitgroeien tot wat het nu is? 

‘Tot ongeveer 2 jaar geleden (2012) 
waren we alleen een schoenenmerk. 
Toen hebben we er (zonne)brillen aan 
toegevoegd. Maar. we waren alleen 
gefocust op hulp bieden. Nu zijn we 
ook gestart met het creeren van werk 
in desbetreffende landen. Bedrijven 
moeten snel schakelen en veranderen 
en evolueren bij een snel veranderde 
markt. Dat houdt ook een zekere mate 
van risico in. Dat maakt me dan weer 
een ondernemer en niet alleen eige- 
naar en oprichter van TOMS: 


Als 19-jarige had je al je eerste 
bedrijf; TOMS begon je op je 29ste. 
Is het een voordeel om jong te zijn 
en een bedrijf te beginnen? 
‘Absoluut! Mensen, vooral zakenmen- 
sen, zijn heel enthousiast over jonge 
ondernemers. Ze zien zichzelf in jou en 
hierdoor krijg je sneller een voet tus- 
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sen de deur. Plus een mogelijkheid om 
mentor voor je te zijn. Men ziet je als 
een jonge, gedreven ondernemer die ze 
wel een kans willen geven. Nu ik wat 
ouder ben en ik zou weer iets nieuws 
willen starten, zal het veel moeilijker 
worden om zakenmensen mee te krij- 


gen in mijn ideeën: 


“Om de goede doe- 
len te verwezen- 
lijken nemen we 
genoegen met een 
kleine marge op de 
producten. 


Interview 


Als goededoelenmerk, maken jullie 
winst? 

‘Om de goede doelen te verwezenlijken 
nemen we genoegen met een kleine 
marge op de producten. De eerste zes 
jaar draaide het bedrijf met verlies, 

dat werd opgevangen met geld dat ik 
vooral had verdiend met mijn goed- 
lopende buitenreclamebedrijf, Sinds 
twee jaar maken we met “een paar hon- 


derd miljoen dollar” omzet, winst: 


Bron: NRC.nl, 8 juli 2014; www.huffingtonpost. 
com, 14 november 2013; wwwentrepreneur. 


com, 26 september 2013; wwwstyle.time.com, 


16 april 2013 
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Na bestudering van dit hoofdstuk 


heb je kennis van de besturingsproblematiek 
van organisaties; 

ben je in staat verschillende typen 
bedrijfsprocessen te benoemen; 

heb je inzicht in zowel de wijze waarop 
bedrijfsprocessen worden beheerst, als 

de relatie tussen bedrijfsprocessen en 
toegevoegde waarde en kwaliteit; 

ben je bekend met de inhoud van de Human 
Resource Management-benadering; 

heb je kennis van en inzicht in de 
personeelsinstrumenten werving en selectie, 
beloning, beoordeling, loopbaanontwikkeling, 
kennismanagement en outplacement; 

kun je verschillende bestuursniveaus onder- 
scheiden en ken je de belangrijkste taken 
hiervan; 

heb je kennis van corporate governance; 
heb je inzicht in een aantal algemene 
beheersingsmethoden en technieken van 
bestuur. 


Ag Bt la A 
staten van Ind 
Vierhonderd miljoen mensen in 
India hebben geen elektriciteit. De 
Nederlandse ondernemers Bart 
Naaijkens en Evan Mertens van 
Rural Spark wonen inmiddels in 
New Delhi en zien mogelijkheden; 
zij ontwikkelden een systeem 
waarmee de Indiërs zelfvoorzic- 
nend kunnen zijn. 

Bihar is zo'n staat, ongeveer 10 uur trei- 
nen van New Delhi. Het is daar vroeg 
donker, de bewoners hebben geen 


stroom en de economische ontwikke- 
ling blijft daardoor achter. 


De techneut Mertens studeerde aan 
de TU Eindhoven af op bottom-up 
energievoorziening in India, een sys- 
teem waarin de lokale bevolking bij 
één leverancier stroom kan kopen. Hoe 
werkt het? Een 3D-geprint kastje, het 
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doet denken aan een internetrouter, 
is in principe een grote accu. Aan 
deze grote accu kunnen kleine accu's 
worden opgeladen. Een heel dorp kan 
zo bij één centrale leverancier stroom 
kopen, en iedere keer de accu weer 
opladen. De leverancier van het dorp 
heeft zonnepanelen waarmee de grote 
accu wordt opgeladen. 


Het klinkt bijzonder simpel, en dat is 
ook juist de kracht. De heren willen 
geen Nederlands bedrijf zijn dat in de 
donkere staten van India de stroom- 
voorziening aanlegt. Het systeem 
maakt de Indiërs zelfvoorzienend: 
zodra de systemen zijn geïnstalleerd, is 
Rural Spark niet meer nodig. En dat is 
ook hun filosofie: bottom-up, volgens 
het principe van base of the pyramid’. 


Dit economische model werd geïntro- 
duceerd door de Indiase professor CK. 
Prahalad in het boek ‘The Fortune at 
the Bottom of the Pyramid’. Het model 
verdeelt de wereldbevolking in 3 wel- 
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vaartsgroepen en richt zich op de groep 
van circa 3 miljard mensen die een paar 
tot $10 per dag uitgeven. Zij spenderen 
hun verdiende geld aan basale levens- 
behoeften. Multinationals zien deze 
groep niet als een interessante afzet- 
markt, terwijl de economische vooruit- 
gang aan de onderkant van de piramide 
wel degelijk geld kan opleveren. 


De ondernemers willen behoorlijk wat 
bereiken. Binnen 2 jaar moeten circa 
5000 systemen op het platteland geïn- 
stalleerd zijn. Vooralsnog werken de 
accu's en zonnepanelen op ongeveer 60 
plekken. Rural Spark is een innovatieve 
start-up, maatschappelijk verantwoord 
bezig, die een prijs won voor duurzaam 
ondernemen en zich richt op een groei- 
markt van 4oo miljoen mensen. Toch 
staan de investeerders niet in de rij: het 
Franse energiebedrijf GDF Suez inves- 
teerde wel in het Nederlandse bedrijf. 
Maar er is veel meer geld nodig. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 21 juli 2014 
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8.1 BESTURING VAN ORGANISATIES 


In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de besturing van organisaties. Hieronder wordt _ Besturing van 
verstaan het leiden van een organisatie naar de gestelde doelen. Deze doelen kun- organisaties 
nen slechts worden bereikt indien er een aantal bedrijfsprocessen, dus menselijke 

activiteiten, in een organisatie op een effectieve en efficiënte wijze wordt uitge- 

voerd. Onder een bedrijfsproces wordt een geordende bundeling van menselijke Bedrijfsproces 
activiteiten verstaan in relatie tot de productie van goederen en/of diensten! Het 

kan hierbij gaan om zowel profit- als non-profitorganisaties. 

Enkele voorbeelden van bedrijfsprocessen zijn: inkoopprocessen, productieproces- 

sen, administratieve processen, marketingprocessen en verkoopprocessen. Elk 

bedrijfsproces kan weer worden onderverdeeld in subprocessen die eveneens 

bestuurd moeten worden. De bedrijfsprocessen zullen door het bedrijfsbestuur 

in de hand moeten worden gehouden ofwel beheerst, willen de organisatiedoel- 

stellingen worden bereikt. Deze activiteit wordt procesbeheersing genoemd 


Procesbeheersing kan worden gedefinieerd als het doelgericht laten verlopen van Procesbeheersing 
bedrijfsprocessen door middel van planning, coördinatie en bijsturing. 

Procesbeheersing is zoals gezegd een taak van de bestuurders van een organisa- 

tie. Hiermee worden de leidinggevenden of managers bedoeld. 

In dit hoofdstuk zal achtereenvolgens aandacht worden geschonken aan verschil- 

lende typen bedrijfsprocessen, de verschillende bestuursniveaus en hun specifieke 

taken, waaronder corporate governance, beelden van organisatiebestuur en aan 

methoden om bedrijfsprocessen te beheersen. 


8.2 BEDRIJFSPROCESSEN 


ledere organisatie verwerft productiefactoren, zoals arbeid, natuur, kapitaal, (onder- __Productiefactoren 
nemen) en informatie (invoer) en transformeert deze naar producten en/of diensten 

(uitvoer). Dit transformatieproces bestaat uit een aantal bedrijfsprocessen Transformatieproces 
We bekijken dit transformatieproces. Vervolgens gaan we in op de beheersing van 

de bedrijfsprocessen, en de kwaliteit en toegevoegde waarde daarvan. Ook belich- 

ten we het management van het logistieke proces. We sluiten af met de rol van 

personeelsbeleid in de processen. 


8.2.1 Transformatieproces 
Bij het transformeren van productiefactoren is altijd sprake van een invoer en een 
uitvoer. In figuur 8.1 wordt dit schematisch weergegeven. 


FIGUUR 8.1 HET PROCES VAN INVOER, TRANSFORMATIE EN UITVOER 


Invoer \ Uitvoer 
nd Transformatie Nd 
Bedrijfsprocessen 
Terugkoppeling 
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Hierna zal allereerst worden ingegaan op de invoer en uitvoer. Vervolgens zal het 
transformatieproces worden toegelicht. 

Zoals reeds aangegeven is, bestaat de invoer van een proces uit de productie- 
factoren: 

— arbeid: mensen; 

— natuur: grond- en hulpstoffen, energie, halffabricaten enzovoort; 

— kapitaal: geld, productiemiddelen zoals machines; 

— informatie: over concurrenten, maatschappelijke informatie. 


De productiefactoren moeten door organisaties worden ingekocht. Dit betekent 

dat er ‘markten’ voor productiefactoren bestaan zoals de arbeidsmarkt, de markt 
voor grond- en hulpstoffen, de energiemarkt, de kapitaalmarkt, en markten voor 

informatie (marktonderzoekbureaus). 

Na het transformeren van de invoer resulteren producten en/of diensten (de uit- 

voer). Deze worden verkocht en geleverd aan afnemers en andere belangstellen- 
den. Aan de uitvoerkant bestaan dus ook ‘markten’. In figuur 8.2 worden hiervan 
enkele voorbeelden gegeven. 


FIGUUR 8.2 DE RELATIE TUSSEN INVOER, TRANSFORMATIE EN UITVOER 


Iype organisatie 
e Ziekenhuizen 
e Universiteiten 
en hogescholen 
Invoer e Gemeentelijke Uitvoer 
sociale diensten 
e Arbeidsbureaus 
Financiële 
instellingen 
Uitgeverijen 
e Automobiel- 
industrie 


Soort dienst of product 


id 


pe 


Organisaties worden niet alleen beoordeeld op de voortgebrachte goederen en 
Kwaliteit diensten maar ook op de kwaliteit van de overige uitvoer. Hierbij kan worden 

gedacht aan: 

— arbeid: uittredende mensen (ontslag, pensionering, wao); 

— natuur: afval- en uitvalstoffen, vrijgekomen warmte, lawaai, vervuiling, stank; 

— kapitaal: rendement, afgeschreven productiemiddelen; 

— informatie: verantwoording en verslaglegging, public relations, reclame- 

uitingen. 


Een organisatie is aan twee kanten verbonden met haar omgeving, omdat ze van 
haar omgeving ontvangt en na transformatie weer producten en/of diensten aan 
haar omgeving aflevert. 

Het voortbestaan van organisaties is afhankelijk van de continuïteit van de invoer, 
transformatie- en uitvoerprocessen. Dit wordt bepaald door de mate waarin de 
omgeving (de maatschappij) behoefte heeft aan de producten en/of diensten die de 
organisatie voortbrengt alsmede de relatie die de organisatie met haar omgeving 
onderhoudt. 
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INTERNATIONALISERING 


Nederlandse maakindustrie internationaal 
concurrerend’ 


Het gaat goed met de Nederlandse Investeren in r&d is nu belangrijker De maakindustrie is belangrijk voor 

maakindustrie. De toegevoegde waarde dan ooit. Door de opkomst van nieuwe Nederland. Je kunt als land niet alleen | 
van de productie in Nederland groeit, markten moet Nederland niet alleen met de dienstverlenende sector en 

mede dankzij verdere automatisering met landen in Noord-Amerika en handel je geld verdienen. De industrie 

van productieprocessen. Daardoor Europa concurreren, maar ook de is de grootste exporteur en de grootste 

kunnen bijvoorbeeld de Nederlandse competitie in bijvoorbeeld Azië voor- inkoper van ons land. 

machinebouwers of de metaalpro- blijven. 

ducenten concurrerend blijven ten Bron: Het Financieele Dagblad, 1 maart 2014 


opzichte van het buitenland. 


In 2013 was de maakindustrie in Neder- 
land goed voor €78 miljard. Zo’n €20 
miljard daarvan is toegevoegde waarde, 
het verschil tussen de marktwaarde en 
de waarde van de ingekochte grond- 
stoffen van een product. Een verdubbe- 
ling van dat bedrag is in 2030 mogelijk. 


Het gaat hierbij om vier speerpunten 
voor het laten groeien van de maak- 
industrie: goed geschoold personeel, 
investeringen in r&d, flexibilisering van 
werk en beschikbaarheid van grond- 
stoffen 


8.2.2 Typen bedrijfsprocessen 

Er kunnen drie typen bedrijfsprocessen worden onderscheiden: 
1 primaire processen 

2 secundaire of ondersteunende processen 

3 bestuurlijke processen 


Onder primaire processen worden alle activiteiten verstaan die rechtstreeks een Primaire processen | 
bijdrage leveren aan het tot stand komen van het product en/of de dienst, zoals | 
inkopen, produceren, verkopen en leveren. Primair, omdat het resulteert in een | 
product en/of dienst: het doel van de organisatie. Ì 


Secundaire processen omvatten alle activiteiten die worden uitgevoerd om Secundaire processen 
bepaalde productiefactoren in stand te houden, zoals personeels- en financieel Î 
beheer en het beheer van de informatiesystemen. Secundaire processen vormen 8 


geen doel op zich, maar dienen om de primaire processen goed en ongestoord te = 


laten functioneren. 
De bestuurlijke processen bestaan uit alle activiteiten die voor een belangrijk deel Bestuurlijke processen 


richting geven aan de primaire en secundaire processen, en de organisatie richten 


op de gestelde organisatiedoelen. 
In figuur 8.3 geven we een overzicht van de relatie tussen het primaire, het secun- 


daire en het bestuurlijke proces. 
De activiteiten die tot de bestuurlijke taken binnen bestuurlijke processen worden Bestuurlijke taken 


gerekend, zijn de volgende: 
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En 


FIGUUR 8.3 DE RELATIE TUSSEN PRIMAIRE, SECUNDAIRE EN BESTUURLIJKE PROCESSEN 


Bestuurlijk 
proces 


Secundair 
proces 


“ v 
Invoer Uitvoer 
® me Primair proces en \ 


a Strategievorming. Dit is het proces waarbij een toekomstbeeld wordt vast- 
gesteld en een strategie wordt gekozen. Organisaties streven ernaar produc- 
ten en/of diensten te leveren die voorzien in een behoefte bij hun afnemers. 
Aangezien afnemersbehoeften voortdurend veranderen en de markt verzadigd 
kan raken voor bepaalde producten, zal de onderneming hierop flexibel en slag- 
vaardig moeten inspelen. Dat zal resulteren in veranderingen van de te volgen 
strategieën. 

b Planning. Dit is het op een zodanige wijze afstemmen van primaire en secun- 
daire processen dat de gestelde doelen worden behaald. Planning heeft betrek- 
king op de inzet van mensen, middelen en de benutting van tijd. Aan de hand 
van goede planningsmethoden is het mogelijk processen beter te beheersen 
(zie ook paragraaf 8.5). 

c_Structurering. Dit is het ontwikkelen van een raamwerk waarbinnen mensen 
en middelen in een organisatie worden ingezet (zie verder hoofdstuk 9). 

d Procesbeheersing. Dit is het doelgericht en doelmatig laten verlopen van 
bedrijfsprocessen door middel van plannen, meten, vergelijken en bijsturen. 


In figuur 8.4 wordt de samenhang tussen de verschillende bedrijfsprocessen en 
bestuurlijke taken schematisch weergegeven. 


FIGUUR 8.4 SAMENHANG TUSSEN DE VERSCHILLENDE PROCESSEN EN BESTUURLIJKE TAKEN 


Bestuurlijke processen 


Primaire processen 


1 Bestuurlijke taken 

—_ Terugkoppeling 

—_» Besturing 

—» Procesbeheersing heeft te maken met al deze bedrijfsprocessen 
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8.2.3 Beheersing van bedrijfsprocessen 

Het is in het belang van de organisatie dat bedrijfsprocessen worden beheerst 

aangezien men anders de organisatiedoelstellingen niet realiseert. Er zijn drie voor- 

waarden voor het kunnen beheersen van bedrijfsprocessen: 

1 Er moet sprake zijn van eenduidige doelstellingen die men wil bereiken. Deze 
doelstellingen dienen bij voorkeur in kwantitatieve vorm geformuleerd te zijn. 
(Bijv. het ontwikkelen van een bepaald product, met een gedefinieerde kwali- 
teit, binnen een bepaalde termijn, voor een vaststaande prijs.) 

2 De gestelde organisatiedoelen moeten uitvoerbaar zijn. (Bijv. er zullen vol- 
doende mensen en middelen ter beschikking moeten staan.) 

3 Er moeten mogelijkheden zijn om op een of andere manier het bedrijfsproces 
te beinvloeden. (Bijv. het bespoedigen van de productontwikkeling door het 
inzetten van extra mensen en middelen.) 


Het doelgericht laten verlopen van bedrijfsprocessen kan worden bereikt door mid- 

del van de volgende beheersingsactiviteiten: 

— Plannen. Dit betreft het maken van een plan voor het beheersen van de proces- 
sen. Dit plan dient gebaseerd te zijn op uitvoeringsnormen en werkstandaar- 
den. Uitvoeringsnormen zijn bijv. aantallen beschikbare mens- en machine-uren 
en bepaalde budgetten. Werkstandaarden zijn bijv. bepaalde ontwikkelings- of 
productiemethoden. 

— Meten en vergelijken. Dit betreft het meten van de voortgang van het bedrijfs- 
proces en dit vergelijken met de normen en standaarden in het plan. 

— Bijsturen. Dit betreft het uitvoeren van bepaalde maatregelen indien afwijkin- 
gen een bepaalde grens overschrijden. 


In de figuren 8.5 en 8.6 worden de beheersingsactiviteiten en de relatie tussen bij- 
sturing en bestuurstaken weergegeven. 


FIGUUR 8 5 DE BEHEERSINGSACTIVITEITEN VAN EEN BEDRIJFSPROCES 


nn En 


FIGUUR 8.6 DE RELATIE TUSSEN DE BIJSTURING EN DE BESTUURSTAKEN 


Bestuurlijk proce: 


Strategievorming 


DN 
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Beheersingsactiviteiten 


Indien er sprake is van afwijkingen van de geplande norm dient er te worden inge- 


Bijsturing 


grepen. De bijsturing kan invloed hebben op: 


— De doelstellingen. Zijn de doelstellingen goed gekozen? 

— De strategie. Zijn de juiste strategische keuzes gemaakt? 

— De planning. Is de afstemming tussen mensen, middelen en benutting van tijd 
effectief en efficiënt geweest? 

— De structurering. Is er voor de juiste organisatievorm gekozen? 

— Het primaire proces. Is er doelmatig gewerkt? 

— Het secundaire proces. Is de beschikbare informatie juist geïnterpreteerd? 


INNOVATIE 


Nieuwe Alfa Romeo superlicht dankzij 
carrosserie TenCate 


TenCate, de fabrikant van technische 
vezels in Almelo, heeft een nieuwe 
markt aangeboord voor zijn koolstof- 
vezels (carbon): de auto-industrie. Het 
bedrijf gaat meeproduceren aan de Alfa 
Romeo 4C, waarvan een belangrijk deel 
uit koolstofvezels bestaat. De auto is 
nog maar net op de markt. De tweezit- 
ter weegt goo kilo, terwijl een gelijksoor- 
tig model van staal al gauw 1.300 kilo 
zou wegen. De auto wordt opgetrokken 
rond een soort bakje waar de passagiers 
in zitten, de monocoque. Dat bestaat uit 
één stuk en weegt niet meer dan 60 kilo. 


TenCate verwacht veel van zijn entree 
in de auto-industrie. De laatste jaren 
hebben we ons met onze thermoplas- 
tische kunststoffen een stevige positie 
verworven in de vliegtuigindustrie. In 
de auto-industrie is een sterke ontwik- 
keling gaande om de auto's lichter te 
maken, dus zal er steeds meer koolstof 
worden toegepast en wordt onze posi- 
tie daar sterker. 


De ontwikkeling is nog maar net 
begonnen. De autofabrikanten zijn 
naarstig op zoek naar manieren om de 
CO‚-uitstoot van hun auto's te verla- 
gen. Nu is die uitstoot nog onbeperkt. 
Vanaf 2015 mag de gemiddelde auto 
van elke fabrikant echter maximaal 
125 gram CO, per kilometer uitstoten. 
Vanaf 2020 wordt dat aangescherpt 
naar 95 gram. Volgens Alfa Romeo is 


de kansrijkste strategie: de auto lichter 
maken, met koolstof. 


Bron: de Volkskrant, 26 februari 2014 


Een groeiend aantal organisaties leeft met het besef dat procesbeheersing belang- 
rijk is. Door middel van procesbeheersing kan een concurrentievoordeel behaald 


Business 
Re-engineering 
Business Process 


worden. Een benadering die daarop aansluit is Business Re-engineering of Business 
Process Re-engineering. De grondlegger van deze benadering is Michael Hammer, 
een Amerikaan en professor in de computerwetenschappen (zie ook hoofdstuk 1). 


Re-engineering 


Kernbedrijfsproces 
Waardetoevoeging 


404 


Binnen deze benadering wordt het ondernemingsproces niet gezien als een stelsel 
van (apart) georganiseerde functies, maar als een verzameling van aan elkaar gere- 
lateerde kernbedrijfsprocessen. 

Een kernbedrijfsproces is een groep van aan elkaar gekoppelde activiteiten, die 
waarde toevoegen voor de afnemer. Deze waardetoevoeging wordt gemeten aan de 
hand van vier maatstaven of een combinatie daarvan: kwaliteit, dienstverlening, kos- 
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ten en cyclustijd. Afnemers vergelijken producten en/of diensten van verschillende 
organisaties op hiervoor genoemde maatstaven en maken vervolgens een keuze. 

In elke organisatie zijn zo'n vijf à acht kernbedrijfsprocessen te onderscheiden. Het 
zijn kernprocessen, omdat door middel van deze processen een bepaalde concur- 
rentiekracht wordt ontwikkeld. 

De kernbedrijfsprocessen dienen opgebouwd te zijn vanuit een afnemeroriëntatie. __Afnemeroriëntatie 


Business Re-engineering is een benadering die bedrijfsprocessen als centraal punt 

kiest en waarbij gestreefd wordt scheidingen in een organisatie, die ontstaan zijn 

door het instellen van functies en afdelingen, op te heffen. 

Traditioneel is in een organisatie het arbeidsproces in stukjes opgedeeld. Proces- 

sen als productontwikkeling en het uitvoeren van een order worden in kleine 

deeltjes opgesplitst. Deze kleine deeltjes worden over de diverse afdelingen van 

een organisatie verspreid. De consequentie hiervan is dat er een traag en inflexibel 

systeem ontstaat. In stabiele markten is zo'n opdeling nog te verdedigen, in sterk 

veranderende markten niet meer. Hier draait het om flexibiliteit, kwaliteit en dienst- 

verlening. Het gaat om het resultaat van het totale proces en niet om deeltjes Totale proces 
daarbinnen. 

Het doel van Business Re-engineering is het realiseren van een hogere toege- 

voegde waarde voor de afnemer door middel van procesoriëntatie. In figuur 8.7 is Procesoriëntatie 
een voorbeeld gegeven van een financiële instelling die de vraag naar leningen zag 

toenemen van 33 000 naar 300 000 per jaar, en genoodzaakt was om haar bedrijfs- 

proces te herzien teneinde dit te kunnen blijven beheersen. 


FIGUUR 8.7 VOORBEELD VAN HET HERONTWERPEN VAN EEN BEDRIJFSPROCES? 


VROEGER | ‘Desk-to-desk'-benadering 
teenovereenkomst Opstellen van Goedkeuring van 
op papier D leenovereenkomst slui leenovereenkomst 
ata- E 


invoer De verschillende ten Specialisten (verzeke- 
specialisten ringsdeskundigen, 
zoals kredietanalisten juristen, 
maken na elkaar op enz.) 
verschillende onderzoeken na elkaar 
afdelingen de de overeenkomst 
overeenkomst klaar. op juistheid. 
La p Ld Ld Ld > 


ERN | “Work-cell-benadering 


Regionaal productie- Goedkeuring 


Net- centrum slui- 


werk  Teamswerkensamen _ ten _ Specialisten werken 
m.b.v. computernetwerk. samen als een team. 


teenovereenkomst 
op laptop/computer 


Bran: Computerworld, december 1992 
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Bussiness Re-engineering is niet nieuw. Al in de jaren zestig van de vorige eeuw 
waren het de Japanners die volgens deze visie hun productie organiseerden en 
met succes. Aan het einde van de jaren zeventig heeft een aantal westerse bedrij- 

Just inTime (JIT) ven deze benadering overgenomen. Namen als Just in Time (JIT) en Total Quality 

Total Quality Management (TQM) ontstonden. Opvallend was dat door het invoeren van een 
Management (TOM) _procesoriëntatie het resultaat van de onderneming aanzienlijk verbeterde. Dit resul- 

taat wordt gemeten door de toegevoegde waarde die producten hebben voor de 
afnemer. 


Business Re-engineering heeft consequenties voor de manier waarop leidinggege- 
ven wordt aan medewerkers. Medewerkers worden niet meer ingezet voor kleine 
afgeronde taken, maar voor grotere gehelen en dragen daarvoor verantwoordelijk- 
Resultaat heid. Ze zijn meer dan vroeger verantwoordelijk voor het resultaat. Medewerkers 
worden ‘afgerekend’ op hun bijdrage in het creëren van toegevoegde waarde en 
niet zozeer of ze een bepaalde taak naar behoren hebben verricht. 
Coach Managers hebben hierdoor meer een rol als coach, die de medewerkers motiveert 
en stimuleert. 
De belangrijkste taak van een manager komt erop neer dat hij verantwoordelijk is 
voor het creëren van een omgeving waarbinnen medewerkers zo effectief mogelijk 
kunnen werken. 
Ten slotte geven we nog een vijftal basisprincipes waarlangs het Business Re- 
engineeringsproces in een organisatie ingevoerd dient te worden?: 
1 De afnemer staat centraal. Alles begint en eindigt bij de afnemer. Vanuit de 
organisatie dient daarom ook het gehele bedrijfsproces dat de afnemer ten 
dienste staat centraal te staan, vanaf het eerste contact tot en met de nazorg. 


CIJFERS & TRENDS 


De vraag is welke taken de robot of computer 
van de mens overneemt 


De notie dat de middenklasse onder domeinen bereikt die doorgaans als 
druk staat is niet nieuw. Volgens Hoog- __niet-routine worden gezien. De veron- 
leraar Eric Bartelsman aan de VU bete- _derstelling was lange tijd dat de com- 
kent dit niet dat ervan uit mag worden puter geen werk kan overnemen waar- 
gegaan dat de klappen onveranderd bij aan cognitieve eisen worden gesteld. 
de middenklasse vallen. Ik denk dat het Binnenkort kan de computer mogelijk 
toekomstig verloop heel onvoorspelbaar een deel van de taken van de neuroloog 
is. Je moet ook niet naar beroepen of of de radioloog overnemen. Niet al zijn 
naar banen kijken, maar naar taken, dat werk, maar een deel ervan. Dat zal voor 
geeft veel meer houvast. De vraagisdan veel beroepen gaan gelden. Dan ont- 
elk staat er dus een enorme herschikking, 
een baan krijgt een andere inhoud. 
De grote vraag is volgens Bartelsman 
waar de vnd factor niet door de 
mp 


fle a want hetis onduidelijk 
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2 Business Re-engineering beslaat alle bedrijfsprocessen. Het bekijkt alles in 


het kader van het vergroten van de toegevoegde waarde voor afnemers. 


3 Het verbeteren van processen is een interne aangelegenheid. Schuif het dus 
niet af op de toeleverancier, maar betrek hem er wel bij. Business Re-enginee- 


ring eindigt dus niet bij de poort. 


4 Het Business Re-engineeringsproces moet een duidelijke verbetering ople- 


veren voor de markt. 


5 Business Re-engineering verloopt in een aantal fasen. 


In eerste instantie moeten de kernbedrijfsprocessen worden gekozen en de 
doelen worden geformuleerd. Daarna dient een plan gemaakt te worden om de 


gekozen kernprocessen aan te passen, zodat de gestelde doelen behaald kunnen 


worden. 


De laatste fase bestaat uit de implementatie in de organisatie. Medewerkers 


moeten duidelijk weten welke rol ze hebben in de gehele operatie en welke verant- 


woordelijkheden daarbij horen 


8.2.4 Bedrijfsprocessen en toegevoegde waarde 


Door bedrijfsprocessen wordt in organisaties waarde toegevoegd aan bijv. grond- 
stoffen en halffabricaten. Op deze waardetoevoeging is de concurrentiekracht van 


Concurrentiekracht 


INNOVATIE 


EU moet kiezen voor één type groene auto 


Biobrandstof, aardgas, elektrisch en 
waterstof: hoe meer technologieën 

de overheid stimuleert, hoe lager de 
opbrengst. De overheid wil dat auto- 
vervoer groener wordt. Maar een teveel 
aan duurzame alternatieven heeft een 
averechts effect. Te veel alternatieven 
remmen vergroening. Hoe zit dat? 


Sinds kort zijn er alternatieven zoals 
biobrandstof, aardgas, elektrisch en 
waterstof. Auto's die deze brandstoffen 
gebruiken, zijn nu nog duurder omdat 
de technologie nog in ontwikkeling 

is. Daarbij heeft elke technologie zijn 
eigen infrastructuur nodig. Wanneer 
alle varianten worden gestimuleerd, 
gaan ze vooral elkaar beconcurre- 

ren, in plaats van diesel en benzine. 
Daarom moet je niet te veel alterna- 
tieven stimuleren. Uit onderzoek blijkt 
dat het verstandig is te kijken welke 
technologieën elkaar versterken en 
niet tegenwerken. Technologieën die 
dezelfde infrastructuur gebruiken. 
Plug-in-hybrides (auto's die zowel 

op fossiele brandstof als elektriciteit 
rijden) maken gebruik van dezelfde 
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infrastructuur als de huidige auto's, 
en kunnen die van elektrische auto's 
gebruiken. Elektrisch en waterstof zit- 
ten elkaar juist in de weg. Waterstof 


heeft een eigen kostbare infrastructuur 


nodig. Als je deze ondersteunt, gaat 


dat ten koste van elektrisch. Stimuleer 


Er wordt gebouwd aan een landelijk dekkend netwerk van snellaadstations langs de Nederlandse 
snelwegen 


Besturing 
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Bron: de Volkskrant, 5 maart 2014 


niet te veel duurzame varianten. En 
formuleer een ambitieuze lange ter- 
mijndoelstelling zodat autofabrikanten 
weten waar ze aan toe zijn. 
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een organisatie gebaseerd. Michael Porter legt een relatie tussen toegevoegde 
waarde door middel van bedrijfsprocessen en concurrentiekracht. Volgens Porter 
woest een concurrentievoordeel voort uit het feit dat een organisatie tegen lagere 
«asten dan de concurrentie kan produceren of door het creëren van een stuk ‘toe- 
gevoegde waarde’ aan producten, waarvoor de afnemer extra wil betalen. 


Valvechain De theorie van Porter is gebaseerd op de zogeheten ‘value chain’. De value chain 
of waardeketen van een product bestaat uit alle activiteiten die verricht moeten 
worden om een product te kunnen aanbieden. Anders gezegd: de value chain geeft 
aan welke toegevoegde waarde de verschillende organisatorische onderdelen heb- 

|L ben voor de gehele organisatie. 

| Deze verschillende organisatorische onderdelen worden via coördinatiemechanis- 

| Linkages men aen elkaar gekoppeld. Porter noemt dit zelf ‘linkages'. Juist door het op een 
bepaalde manier structureren en coördineren van de bedrijfsprocessen ontstaan er 
ten opzichte van de concurrent concurrentievoordelen. 


De value chain geeft een kader, waarbinnen de verschillende activiteiten in een 
organisatie in beeld worden gebracht en geanalyseerd. Vanuit de bedrijfsprocessen 
gezien, bestaat de toegevoegde waarde uit de kosten die in de waardeketen opge- 
offerd worden (zoals grondstoffen en arbeid) en uit de winst die de organisatie wil 
realiseren. De value chain wordt schematisch in figuur 8.8 weergegeven. 


FIGUUR 8.8 DE VALUE CHAIN VAN PORTER 


Ondersteunende activiteiten 


Winst- 
marge 


Inkomende ‘Productie’ Uitgaande Marketing Service 


' logistiek logistiek en 
| verkoop 


| Primaire activiteiten 


In de waardeketen wordt een onderscheid gemaakt tussen primaire en secundaire 
activiteiten. 

Primaire activiteiten zijn activiteiten die Pentstooks waarde toevoegen aan pro- 
ducten; secundaire activiteiten zijn daaraan ondersteunend. Deze activiteiten zijn 
voorwaardenscheppend ten behoeve van de primaire processen. Secundaire activi- 
teiten voegen daardoor alleen indirect waarde toe aan producten. 


Primaire activiteiten 
Secundaire activiteiten 


Wert van VIER Been zijn: 


ivi activiteite gericht op de distributie van de pro- 


activite 


a. orderve 6 verk 9, transport en gpslao) 


— Service. Dit betreft activiteiten gericht op het op peil houden van de gecreëerde 
waarde of het verhogen daarvan. Het gaat hierbij om activiteiten die gericht zijn 
op het ondersteunen van de geproduceerde producten naar de klant toe (onder 
andere installeren, reparatie en opleiding afnemers). 


Voorbeelden van secundaire activiteiten zijn: 

— Wervingsactiviteiten. Dit betreft activiteiten die gericht zijn op de inkoopfunc- 
tie voor de waardeketen als geheel, waarbij de inkomende stroom alleen gericht 
is op de productiefunctie. 

— Technologische ontwikkeling. Dit betreft activiteiten die gericht zijn op 
Research & Development naar producten of processen. 

— Human resources. Dit betreft activiteiten die gericht zijn op het functioneren Ì 
van de medewerkers van de organisatie, zoals werving, beloning, opleiding en 
motivatie. 

— Infrastructuur. Dit betreft activiteiten die verricht worden door het manage- 
ment en stafafdelingen, zoals financiën en kwaliteitszorg. 


Porter ziet de informatievoorziening in een organisatie niet als een primaire of een Informatievoorziening 
secundaire activiteit. De informatievoorziening is als het ware de spin in het web: 

het verbindt de afzonderlijke primaire en secundaire activiteiten. Het is daarente- 
gen wel een element dat kan zorgen voor concurrentievoordelen. Waarde kan wel 

degelijk ontstaan door de beschikking over relevante informatie. 


mann 


Het op een bepaalde manier structureren en coördineren van bedrijfsprocessen in 
de waardeketen geeft organisaties de mogelijkheid concurrentievoordelen te beha- 
len (zie figuur 8.9). Zo kan het uitdenken van een ander productieproces (onder- 
steunende activiteit) een efficiencyverbetering laten zien in de productie (primaire 
activiteit), waardoor de kosten per product aanzienlijk verlaagd kunnen worden. 


FIGUUR 8.9 CONCURRENTIEVOORSPRONG DOOR BETERE INTERNE ORGANISATIE! 
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Concurrentievoordelen kunnen volgens Porter op drie manieren behaald worden. 
1 De eerste strategie is die van de laagste kostprijs. Belangrijk hierbij is te weten Laagste kostprijs = 
welke invloed van bepaalde activiteiten of factoren uitgaat. De zogenoemde E 
'cost-drivers' moeten worden opgespoord en geanalyseerd. Door het opnieuw 
structureren of anders coördineren van de activiteiten kunnen aanzienlijke kos- 
tenbesparingen gerealiseerd worden. 
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Differentiatie 2 De tweede strategie is gebaseerd op differentiatie. Hierbij beschikt het product 
over unieke kenmerken ten opzichte van de concurrentie. De consument is in 
deze situatie bereid voor deze unieke kenmerken een prijs te betalen. Voor de 
organisatie is het belangrijk de waardeketen zo te structureren en te coördine- 
ren dat dit concurrentievoordeel tegen een gunstige prijs/kwaliteitverhouding 
gerealiseerd kan worden. 

3 Zowel de strategie van de laagste kosten als de differentiatiestrategie kan 
gecombineerd worden met een segmentatiestrategie. Porter noemt dit de 
Focusstrategie focusstrategie. De organisatie kan kiezen zich te richten op één specifiek seg- 
ment of op meer segmenten in de markt. 


8.2.5 Bedrijfsprocessen en kwaliteit 

Bij veel ondernemingen wordt in het kader van bedrijfsprocessen aandacht 
Kwaliteitszorg besteed aan kwaliteitszorg. Met kwaliteitszorg wordt dat aspect van de totale 

managementfunctie bedoeld dat het kwaliteitsbeleid bepaalt en ten uitvoer brengt 

We kijken naar de kwaliteitszorg, de certificering van kwaliteitssystemen en een 

specifiek kwaliteitssysteem, Six Sigma. We sluiten af met het kwaliteitsmonito- 

ringssysteem INK-managementmodel 


Kwaliteitszorg 

Kwaliteit is een term die veelvuldig wordt gehanteerd in het spraakgebruik, maar die 
op verschillende manieren kan worden gedefinieerd. De traditionele bedrijfsecono- 
mische definiëring van het begrip ‘kwaliteit’ hangt ten nauwste samen met de 


CIJFERS & TRENDS 


Praktische handvatten 


Een gedegen informatiebeleid en de aan mobiele toepassingen maakt het bedrijfsproces, de architectuur, de 
omarming van big data en analytics allemaal nog waardevoller. Informatie- _ (kennis)cultuur en misschien zelfs het 
kunnen bedrijven succesvoller maken. management betekent dus veel meer business model. 

Een intelligente omgang met grote dan alleen het installeren van een paar 

hoeveelheden digitale gegevens maakt sexy tools aan de voorkant. Het gaat Bron: Het Financieele Dagblad, 6 maart 2014 
het mogelijk om als organisatie voort- tevens om het herontwerpen van het 


durend de voelhorens in de markt uit 
te hebben staan. Het sentiment, de 
wensen en voorkeuren van de klant — 
zowel als groep als individueel — zijn 
voor de voorlopers geen geheim meer. 
Bij fraudedetectie speelt het informa- 
tiebeleid eveneens een belangrijke rol. 
Ook producten en diensten zelf krijgen 
steeds vaker een (big) data compo- 
nent. Productinformatie wordt op soci- 
ale media verrijkt met gegevens over 
locatie, afzetmarkt en sentimenten. 
Op basis van volledige en eenvoudige 
informatie over producten en diensten 
kunnen interne en ook externe proces- 
sen worden verbeterd. Leveranciers 
van commodities kunnen klimmen 
op de waardeketen. De koppeling van 
een geoliede informatievoorziening 
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technische specificaties van het product. Het kwaliteitsniveau wordt vastgesteld 
aan de hand van metingen die aangeven in hoeverre aan genoemde technische 
specificaties is voldaan. Een hoge score duidt op een kwalitatief hoogwaardig pro- 
duct. Deze definitie van kwaliteit wordt dan ook wel de technologische kwaliteit 
genoemd. 


Daarnaast wordt een relatieve kwaliteit? onderscheiden die is gericht op de behoef- 
ten van de afnemer en op de concurrentiepositie. Het oordeel over de kwaliteit 
wordt hierbij uiteindelijk door de markt geveld (marketingbenadering). In deze opvat- 
ting heeft een product niet één bepaalde kwaliteit maar een aantal deelkwaliteiten. 
Deze deelkwaliteiten zijn van een verschillend belang, afhankelijk van de behoeften 
van de klant en het doel waarvoor het product wordt gebruikt. Het kwaliteitsniveau 
wordt in deze opvatting bepaald door de mate waarin de behoeften van de doel- 
groep worden bevredigd. Naast de technische aspecten speelt hierbij ook een aan- 
tal afgeleide eigenschappen een rol: levertijd, aftersalesservice en vormgeving. 


Toepassing van het relatieve kwaliteitsbegrip vraagt om een andere manier van 
organiseren dan de toepassing van het technologische kwaliteitsbegrip. Dit wordt 
aangeduid met de term integrale kwaliteitszorg®. Onder integrale kwaliteitszorg 
wordt verstaan een systeem dat tot doel heeft de processen in de organisatie 
die invloed hebben op de kwaliteit van het product, zodanig te beheersen dat het 
product de gewenste kwaliteit heeft tegen minimale kosten. Integrale kwaliteits- 
zorg integreert en stuurt alle activiteiten en beslissingen die van invloed zijn op 
de kwaliteit, ongeacht waar of door wie in de organisatie ze worden uitgevoerd of 
genomen (zie figuur 8.10). 


FIGUUR 8 10 SCHAKELS IN HET PROCES VAN INTEGRALE KWALITEITSZORG 
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Integrale kwaliteitszorg moet daarom: 

— deel uitmaken van het totale ondernemingsbeleid; 

— alle fasen van het voortbrengingsproces omvatten (vanaf marktanalyse tot en 
met levering en aftersalesservice); 

—. betrekking hebben op alle hiërarchische niveaus in de onderneming vanaf het 
topmanagement tot en met de uitvoerenden. 


In plaats van integrale kwaliteitszorg wordt er ook wel gesproken van Total Quality 
Management (TQM). 
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Vier belangrijke redenen voor kwaliteitsbeheersing zijn: 

1 Toenemende concurrentie. Veel ondernemingen merken dat hun traditionele 
afzetmarkten geen autonome groei meer vertonen. De concurrentie neemt 
echter wel langzaam toe. Dit wordt versterkt door de toenemende internationa- 
lisering van de markt. Het blijkt dat succes voor een belangrijk deel te verklaren 
valt uit het leveren van producten tegen een zeer gunstige prijs/kwaliteitsver- 
houding. 

2 De afnemer wordt steeds kwaliteitsbewuster. De afnemer raakt steeds beter 
geïnformeerd over de kenmerken van producten en stelt steeds hogere eisen 
aan de kwaliteit ervan. 

3 De omvang van kwaliteitskosten. De kwaliteitskosten maken een belangrijk 
deel uit van de kostprijs van producten. Deze kosten kunnen worden onder- 
verdeeld in kosten voor de preventie van fouten in het productieproces, zoals 
controlekosten, en kosten van ‘non-kwaliteit’ en herstelkosten en gederfde 
inkomsten als gevolg van gemaakte kosten. Deze non-kwaliteitskosten kunnen 
best wel 20% uitmaken van de kostprijs van producten. Het probleem is echter 
dat bij veel bedrijven de kwaliteitskosten nog onvoldoende in de kostprijs tot uit- 
drukking komen, terwijl deze kosten wel degelijk worden gemaakt. Verder kan 
worden opgemerkt dat door te beginnen met kwaliteitsbeheersing de preven- 
tiekosten in eerste instantie toenemen, maar dat naderhand de totale kosten 
zullen dalen. 

4 Veranderingen in de wetgeving. Ondernemingen kunnen steeds vaker en 
voor grotere bedragen wettelijk aansprakelijk worden gesteld voor het leveren 
van ondeugdelijke producten. 


Kwaliteitsprogramma’s _Kwaliteitsprogramma's moeten geformuleerd zijn in termen van klantgerichtheid. In 
de praktijk blijkt vaak dat kwaliteitsprogramma’s eenzijdig de nadruk leggen op de 
verbetering van bedrijfsprocessen. De klant bepaalt echter de kwaliteit. Marktsuc- 
ces is een gevolg van beslissingen door klanten. Daarom zullen kwaliteitsprogram- 
ma's aan klanten moeten worden gekoppeld. Het is hierbij van belang om: 

— de klantbehoeften te identificeren en te meten; 
— de klantenbevredigingsmaatstaven aan interne processen te koppelen. 


Het resultaat hiervan zal zijn dat kwaliteit leidt tot een groter marktaandeel (zie 
figuur 8.11). 


FIGUUR 8.11 KWALITEIT LEIDT TOT EEN GROTER MARKTAANDEEL 
Kwaliteit 


Markt- 
aandeel 


mondreclame 


Uit figuur 8.11 blijkt dat kwaliteit een offensief en een defensief effect heeft. Door 
mond-tot-mondreclame zullen nieuwe klanten zich aangetrokken voelen tot de 
organisatie, terwijl bestaande klanten trouw blijven. 


ISO-certificering van kwaliteitssystemen 
Kwaliteitssysteem Een kwaliteitssysteem zal aan de basis van de uitvoering van (integrale) kwaliteits- 
zorg moeten liggen. Hiermee worden een organisatorische structuur, verantwoor- 


412 Structuur en organisatie © Noordhoff Uitgevers bv 
DEEL C 


/ 


delijkheden, procedures en voorzieningen bedoeld. Als een kwaliteitssysteem van 


een organisatie voldoet aan door een externe instantie bepaalde normen en eisen 
kan een certificaat of diploma worden verstrekt. De normen en eisen geven een 


Certificaat 


beschrijving van de voorwaarden waaraan het kwaliteitssysteem moet voldoen. 
Het certificeren van kwaliteitssystemen is belangrijk voor ondernemingen. Enkele 


redenen hiervoor zijn:? 


— De steeds hoger wordende kwaliteitseisen van de afnemer/consument. Indien 
een onderneming beschikt over een kwaliteitscertificaat kan dit door de afne- 


mer als een kenmerk van zekerheid en betrouwbaarheid worden gezien. 


— De Europese eenwording met daardoor een toename van concurrentie in ver- 
schillende marktsegmenten. Een onderneming die beschikt over een internatio- 


naal erkend kwaliteitscertificaat kan haar positie op de markt verbeteren. 


— Nieuwe internationale en nationale wetgeving met betrekking tot productaan- 
sprakelijkheid. De producent kan hierdoor altijd aansprakelijk worden gesteld 
voor schade als gevolg van een door hem vervaardigd product. Het beschikken 
over een kwaliteitscertificaat zou de hoogte van de schadeclaim kunnen beper 
ken. Verder zouden verzekeringsmaatschappijen wel eens eisen kunnen stellen 


op dit gebied. 


In 1987 besloot de Europese Commissie tot de invoering van internationale nor- 


men voor kwaliteit. De gebruikte normen waaraan een kwaliteitssysteem moet 
voldoen, zijn afkomstig van de International Organisation for Standardization, afge- 
kort de ISO. De Nederlandse versies van deze normen staan bekend als NEN-ISO. 


International Organisa- 
tion for Standardization 
ISO 


INTERNATIONALISERING 


Europese en internationale kwalitertsnormen 


NEN ontwikkelt en beheert niet alleen 
nationale normen, maar is ook de toe- 
gangspoort tot Europese en mondiale 
normen. De meest voorkomende inter- 
nationale afspraken op een rij. 


Europese norm (EN) 

Een Europese EN-norm is geldig voor 
alle Europese lidstaten. Normalisatie- 
instituten zijn verplicht de Europese 
normen nationaal over te nemen 
(implementatieplicht). Voor de Neder- 
landse markt dragen Europese normen 
dan bijvoorbeeld de codering NEN-EN. 
In Duitsland is dat DIN-EN. 


Internationale norm (ISO of IEC) 
Een internationale norm is ontwikkeld 
in internationaal verband bij ISO of 
IEC. Voor de mondiale normen geldt 
geen implementatieplicht in andere _ 
landen. De documenten die wel. door Ì 


Technische specificatie (CEN/TS of 
ISO/TS) 

De Technical Specification (TS) wordt 
opgesteld voor voorlopige toepassing. 
De technische stand van zaken of de 
consensus is nog onvoldoende om een 
norm uit te brengen. Ook kan de Tech- 
nical Specification worden gebruikt 
voor snelle tussentijdse publicatie van 
de resultaten van een normontwikke- 
lingstraject. 


Technisch rapport (CEN/TR of 
ISO/TR) 

Een Technical Report (TR) heeft een 
informatief karakter. Het wordt uit- 
gegeven als het wenselijk blijkt om 


resse heeft om deel te nemen. CWA's 
en IWA's worden vaak opgesteld als 
voorloper van een EN- of ISO-norm. 


Bron: www.nen.nl 
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De Vlaamse versies van deze normen staan bekend als BIN-ISO. Enkele eisen die 

aan een kwaliteitssysteem gesteld worden zijn: 

— De directie moet een kwaliteitsbeleid hebben vastgesteld en de hierbij beho- 
rende doelstellingen hebben omschreven. 

— In de organisatiestructuur moeten bevoegdheden en verantwoordelijkheden 
met betrekking tot kwaliteitszorg zijn vastgelegd. 

— Er moet worden zorggedragen voor geschoold personeel en aandacht moet 
worden besteed aan de op kwaliteitszorg gerichte opleidingen. 

— Er moet sprake zijn van een systeem voor de beoordeling van de productkwali- 
teit in alle fasen van het voortbrengingsproces. 

— Het beoordelingssysteem moet zodanig zijn ingericht dat het corrigerend werkt 
en fouten in de toekomst worden voorkomen. 


In algemene zin geldt dat de ISO-normen sterk procedureel van karakter zijn. De 
nadruk van de normen ligt met name op de werkwijze in de organisatie en in min- 
dere mate op de output van het proces. Het ISO-certificaat wordt door veel orga- 
nisaties opgevat als rijbewijs: een minimumeis. De rijvaardigheid zal nog opgedaan 
moeten worden. 

Wanneer een organisatie heeft besloten tot het behalen van een ISO-certificaat zal 
zij haar kwaliteitssysteem moeten beschrijven. Deze beschrijving vindt men terug 
in het kwaliteitshandboek. Een reden waarom dit kwaliteitssysteem moet worden 
beschreven, is dat het moet worden getoetst aan de ISO-normen (zie figuur 8.12). 


FIGUUR 8.12 FASEN BĲ DE ONTWIKKELING VAN EEN KWALITEITSSYSTEEM 
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Zoals uit figuur 8.12 blijkt, verloopt het ontwikkelen van een kwaliteitssysteem 
fasegewijs. Ter verduidelijking van deze fasen zal een voorbeeld worden uitgewerkt 
van een commercieel opleidingscentrum. 


Het hiervoor beschreven kwaliteitssysteem moet voor ISO-certificering worden vast- 
gesteld en gedocumenteerd. Vervolgens zal een certificatie-instelling de opdracht 
krijgen voor het uitvoeren van een audit. Een audit is een examen waarbij gekeken 
wordt of de organisatie voldoet aan alle eisen die de ISO-normen stellen. Voor dit 
examen wordt het beschreven kwaliteitssysteem bestudeerd en vervolgens wordt in 
de organisatie nagegaan of men de beschreven procedures ook werkelijk naleeft. 


Six Sigma? 
Six Sigma is een kwaliteitssysteem dat de laatste jaren sterk in opkomst is. Binnen 
ISO-gecertificeerde ondernemingen wordt veel aandacht besteed aan de kwaliteit 
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van producten, diensten en de processen daarbij. Uit de praktijk blijkt dat ISO- 
gecertificeerde ondernemingen toch regelmatig een slechte kwaliteit afleveren. Is 
het alleen een papieren zaak of een zaak van documentatie? 
Six Sigma komt oorspronkelijk uit Amerika en stamt uit 1987. Motorola ontwikkelde 
dit kwaliteitsverbeterprogramma. Uitgangspunten van het programma waren de 


Klant en zijn wensen. Het is een programma dat sterk kwantitatief georiënteerd 
is. Nadat het bij Motorola erg succesvol bleek te zijn, werken ook andere Ameri- 


Kwantitatief 
georiënteerd 


kaanse multinationals met Six Sigma, zoals American Express, Ford, Citibank en 
General Electric. Steeds meer ondernemingen (ook Nederlandse, zoals Philips) 


werken met Six Sigma. 


Het is een kwaliteitssysteem dat niet alleen toepasbaar is in een productieomge- 
ving, maar ook in een dienstenomgeving. 
Dat Six Sigma de laatste jaren veel populariteit geniet, komt door het feit dat het 

programma niet alleen tot kwaliteitsverbeteringen leidt, maar ook tot kostenbespa- 


ringen 


ADVIES 


Fasen ontwikkeling kwaliteitssysteem 
bij commerciële opleidingscentra 


a Vastleggen specificaties 

Er wordt begonnen met het vaststellen 
van de specificaties van de producten 
die men wil leveren. Men zal hiertoe 
moeten weten wat de eisen zijn die de 
klant hieraan stelt. 


In het voorbeeld: de begin- en eindtij- 
den van de cursussen; de te gebruiken 
onderwijsondersteunende hulpmidde- 
len; het opleidingsniveau en het aantal 
jaren ervaring van de docent; de aard 
en omvang van het lesmateriaal; de 
wijze waarop de kennis van de cursis- 
ten worden getoetst enzovoort. 


b Bepalen van de bedrijfsprocessen 
Vervolgens worden de bewerkingen 
ofwel bedrijfsprocessen vastgesteld die 
noodzakelijk zijn voor het kunnen leve- 
ren van de producten. Het is hierbij de 
kunst om je te beperken tot de belang- 
rijkste processen. 


In het voorbeeld: de volgende proces- 

sen kunnen worden onderscheiden: 

— het inhuren van docenten; 

— het ontwikkelen van lesmateriaal; 

— het geven van cursussen; 

— het bewaken van de kwaliteit van 
de cursussen. 
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c Kwaliteitsbeheersing 

De vastgestelde specificaties van het 
product en de gekozen bedrijfsproces- 
sen bepalen uiteindelijk de maximaal 
te bereiken kwaliteit. Het realiseren 
van deze kwaliteit hangt af van de 
kwaliteitsbeheersing. Kwaliteitsbe- 
heersing kan worden gedefinieerd als 
de operationele technieken (bijv. een 
visgraatdiagram) en activiteiten die 
noodzakelijk zijn om aan de kwaliteits- 
eisen te voldoen. 


In het voorbeeld: het vertalen van een 
specificatie in het ontwerp van cur- 
sus of lesmateriaal; het op een juiste 
manier specificeren van een cursus- 
inhoud aan de hand van een gesprek 
met een toekomstige cursist; het leren 
en testen van het lesmateriaal vooraf- 
gaande aan een cursus. 


d Kwaliteitsborging 

Indien een kwaliteitssysteem is inge- 
voerd, zal ervoor moeten worden 
gezorgd dat het kwaliteitssysteem 
blijft voldoen aan de gestelde eisen. 
Dit geschiedt met behulp van kwali- 
teitsborging. Hieronder wordt verstaan 
het geheel van geplande en systema- 
tische acties die nodig zijn om aan te 
tonen dat het product voldoet aan de 
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gestelde eisen. Met andere woorden, 
kwaliteitsborging is het zekerstellen 
van de kwaliteitsbeheersing. 


In het voorbeeld: het doorlichten van 
het kwaliteitssysteem. 


e Meten van klanttevredenheid 
Om de kwaliteit van de producten en 
diensten te verbeteren zal de kwaliteit 
van de geleverde prestaties telkens 
moeten worden gemeten. 


In het voorbeeld: het uitdelen van eva- 
luatieformulieren na afloop van een 
cursus waarbij aan de cursist wordt 


gevraagd een beoordeling te geven over 


de geleverde prestatie. 


f Aanbrengen van verbeteringen 
Naar aanleiding van de kwaliteitsme- 
tingen bij de klant kan worden beslo- 
ten de specificaties van het product 
aan te passen. 


In het voorbeeld: betere cursusdocu- 
mentatie, extra technische ondersteu- 
nende middelen. 


dd 
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Informatiemanagement versnelt innovatie 


beantwoorden, in plaats van alleen 
bronnen te indexeren en te presen- 
teren. Een al veel gebruikt voorbeeld 
daarvan is Exalead. Deze zoektech- 
nologie kan in milliseconden een 


Innovatieve bedrijven kunnen beter 
dan concurrenten inspelen op de 
behoeften van klanten. bijzondere pro- 
ducten ontwerpen, of hun bedrijfspro- 
cessen optimaliseren. Bij alle drie gaat 


alle informatie over een product of 
machine, op elk gewenst moment in de 
levenscyclus, of alle patiëntinformatie 
in de zorgsector. 


de toegang tot realtime beslisinformatie 


iS & 


kbare inform 


d het merendeel daar- 
eerd opgeslagen 
tabases en -ware- 
Île groei van cloud- 
media om beter 
ere afdelingen en 
nen samenwer- 
r informatie 


Intelligente zoeksoftware 


Six Sigma 
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ere rol spelen, waardoor infor- 
management van doorslaggevend 
ng wordt om sneller succesvol te 
en innoveren. De hoeveelheid 

ie in de wereld 
Bedrijven die erin 

ste moment de juiste 
en, kunnen een waar- 


eratie slimme zoeksoft- 


businessvragen te 


360-graden-klantbeeld geven uit alle Bron: Het Financieele Dagblad, 6 m 


beschikbare informatie. Maar ook 


teem waarmee een organisatie maximaal en duurzaam succes behaalt 

gerealiseerd door continu: 

— de klantbehoeften scherp in de gaten te houden; 

— strikt gebruik van feiten, gegevens en statistische analyses; 

— uitgebreide aandacht voor het managen, verbeteren en innoveren van bedrijfs- 
processen. 


u 
Z 
5) 
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Sigma staat voor de Griekse letter o en wordt in de statistiek gebruikt om een 
daeardefwijking aan te geven. Met de standaardafwijking wordt een spreidin 
gegeven. Bij het produceren van een product is er altijd wel een spreiding aanwezig 
met betrekking tot de kwaliteit ervan. Veel bedrijfsprocessen zijn van 3 -niveau. 
Dit betekent dat er een uitval of afwijking van 6,7% is. Ondernemingen die met 

Six Sigma werken, hebben een groot ambitieniveau met betrekking tot ‘kwaliteit’ 
namelijk het 6o-niveau (Sìx). Doel van het systeem is te komen tot maximaal 3,4 
stuks uitval of afwijking per miljoen stuks. Het Six Sigma-kwaliteitssysteem is erop 
gericht om te komen tot een zo'n klein mogelijke variatie (afwijking) in een proces. 
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Desso is schoolvoorbeeld Lean 
Six Sigma bedrijf 


Kunstgrasspecialist Desso zette Lean 
Six Sigma de afgelopen jaren in om 
kwaliteit en klanttevredenheid te ver- 
hogen, defecten en verspilling te redu- 
ceren en kosten te besparen. 


Desso Sports Systems staat internatio- 
naal bekend als dé innovatieve kunst- 
grasspecialist. Met haar focus op R&D, 
eigen productie van kunstgrasvezels, 
installatie en onderhoud, heeft het 
bedrijf de afgelopen 30 jaar een unieke 
ervaring opgebouwd. De onderneming 
maakt deel uit van Desso, ook bekend 
om contracttapijt en tapijttegels 

voor onder meer kantoren, openbare 
gebouwen, scholen, ziekenhuizen en 
vliegtuigen. 


Door het strikt volgen van de DMAIC- 
methode en het inzetten van de juiste 
tools binnen deze methode, is het 
kwaliteitsniveau op korte tijd flink 
verhoogd, is de efficiëntie aanmerkelijk 
gestegen, de verspilling flink vermin- 
derd en zijn de operaties duidelijk 
vereenvoudigd. De besparingen die 
hiermee gepaard gaan zitten nog steeds 
in een stijgende lijn, en zijn fors te 
noemen. En dit met nauwelijks investe- 
ringen binnen deze projecten! Lean Six 
Sigma verbeterprojecten zijn dan ook 


niet meer weg te denken uit de huidige en procesmatig. Alles wordt tegen- 
Desso managementvisie. woordig dan ook met data (en bijho- 
rende P-value) onderbouwd. 
Voordat Six Sigma geïmplementeerd 
was, verliepen projecten binnen Desso Bron: www.sixsigma.nl 
meer ad hoc. Structurele problemen 
konden niet goed worden aangepakt, 
bleven deels onoverzichtelijk, en sleep- 
ten hierdoor vaak te lang door. Sinds de 
introductie van de DMAIC-methode, 
verloopt alles veel meer gestructureerd 


Dit alles wordt bereikt door het opstellen van Six Sigma-verbeterprojecten. Het 
project beslaat het doorlopen van een vijftal fasen: 


1 Define 

2 Measure 

3 Analyse 

4 Improve 

5 Control (DMAIC). 


1 Define (definieer het probleem). In de definitiefase worden de projectdoe- Define 
len geformuleerd. Ook wordt bepaald waar precies naar gekeken gaat worden, 

de grenzen van het project worden vastgesteld. Bij het vaststellen van de doelen 

is het niet alleen zaak kwaliteitskenmerken te benoemen en vast te stellen aan 

welke eisen men moet voldoen. Ook is het nodig die zaken in kaart te brengen die 

invloed uitoefenen op de te bereiken kwaliteit. 


2 Measure (meet de benodigde gegevens). In de meetfase wordt voornamelijk Measure 
informatie verzameld: Informatie over de huidige status van de kwaliteit van het 
proces. Het proces wordt schematisch in kaart gebracht. Het schematisch in kaart 
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Het vierstappenplan KOOR 


Aiming Better heeft voor het detail- 
niveau DMAIC aan de hand van prak- 
tijkervaring nog iets aangepast tot het 
eenvoudig vier-stappenplan KOOR. De 
letters van KOOR staan voor de resul- 


— Stap 4: zorg voor Resultaat. Imple- 
menteer de oplossingen en contro- ee Wd nl 
leer het effect via de (statistische) Hef Er 
metingen betreffende het (deel) F Fed g 
probleem teneinde het effect op de 


taten van elk van de 4 stappen: 


overall prestaties te controleren. 
Borg het resultaat. 


kaywa.me/S6ktw 
Stap 1: maak een Keuze en definieer 
het probleem. Aan de hand van het 
opgezette procesmeetsysteem en 

de gestelde doelen (afgeleid van de 
behoeften van de klant) worden pro- 
blemen zichtbaar. Maak een keuze 
uit deze problemen die aangepakt 
moeten worden en definieer deze. 
Stap 2: bepaal de Oorzaak. Som alle 
mogelijke oorzaken van het pro- 
bleem op en kies de belangrijkste 
om mee door te gaan. Stel de oorza- 
ken van de problemen vast. Stel vast 
wat je wilt weten, en voer hiervoor 
metingen in, en analyseer deze. Stel 
uiteindelijk vast wat de belangrijk- 
ste oorzaken zijn. Selecteer een 
oorzaak om mee door te gaan. 

Stap 3: zoek de Oplossing. Zoek alle 
mogelijke oplossingen en selecteer 
de veelbelovende oplossingen om 
mee door te gaan. Oplossingen 
kunnen eveneens buiten het sys- 
teem liggen, of wijzigingen van 

het systeem vragen. Zijn eenmaal 
alle mogelijke oplossingen bekend, 
dan dient er een keuze gemaakt 

te worden. Het projectteam werkt 
het verbetervoorstel uit voor het 
management. 


Bron: www.aimingbetter.nl 


brengen van een proces kan door middel van stroomschema's en flowdiagram- 
men. In het Six Sigma-kwaliteitssysteem is meten van groot belang. Hoeveel fou- 
ten worden er gemaakt? Hoe groot is het percentage dat het proces in één keer 
goed verloopt? Wat zijn de risico's die aan het proces kleven? Dit wordt allemaal 
statistisch vastgelegd. 

Belangrijk in deze fase is tot betrouwbare informatie te komen. Goed bekeken 
moet worden welke meetinstrumenten worden gehanteerd en hoe. 


Analyse 3 Analyse (analyseer het probleem). In de analysefase gaat het om het verkrijgen 
van diepgaande kennis en inzichten van en over het proces. Deze diepgaande kennis 
en inzichten zijn nodig om daarmee straks kostenbesparingen en/of hogere kwali- 
teit te realiseren. Kennis wordt hierbij verkregen door statistische technieken los te 
laten op de verzamelde informatie. Hierbij kan worden gedacht aan variantieanalyse, 
kruistabellen, regressie- en correlatieanalyse. Ook worden methoden en technieken 
gebruikt uit andere vakgebieden, zoals systeemontwikkeling en projectmanagement. 


418 Structuur en organisatie © Noordhoff Uitgevers bv 


DEEL C 


CIJFERS & TRENDS 


Verkleinen van het aantal afgekeurde 
batches bij een productiebedrijf 


Bij een productiebedrijf in de medische 
sector ontstonden regelmatig proble- 
men doordat het productieproces niet 
binnen de specificaties kon produce- 
ren. Er is een Six Sigma-project gestart 
om dit te verhelpen: 


Primaire doelstelling: van 1,75 afge- 
keurde batches per week (2,3% oftewel 
3,5 sigma) reduceren met een factor 
tien (4,3 sigma) of beter. 


Secundaire doelstelling: introductie 
van Six Sigma DMAIC-teamaanpak. 


Projectaanpak: Er zijn drie verbeter- 
teams opgericht, onder leiding van 
Aiming Better en een interne black 
belt-trainee. De teams bestonden uit 


Aantal afgekeurde batches 


Bron: www.aimingbetter.nl 


4 Improve (implementeer de verbetering). In de verbeterfase is het doel te 


de machineoperators, aangevuld met 
medewerkers uit de volgende afdelingen: 
TD, Manufacturing Engineering en R&D. 


Projectduur: twee maanden om pro- 
bleemgebieden in kaart te brengen 

en verbeterteams op te zetten; zeven 
maanden om met behulp van KOOR 
(DMAIC) deelproblemen op te lossen. 


Themas: 

1 _ zorgvuldig conditioneren van het 
klimaat van de werkruimte; 

2 voorkomen van productverontrei- 
nigingen; 

3 opstellen van gedetailleerde werk- 
procedures; 

4 verbeteren van onderhoud equip- 
ment en tools; 


5 optimalisatie van ontwerp tooling / 
equipment; 

6 training operators en uitwisselen 
Best Practices. 


Resultaat: Het doel werd bereikt in 

27 weken: het probleem van de afge- 
keurde batches is in de laatste twintig 
projectweken niet meer voorgekomen. 
Deze laatste twintig weken werden 
gebruikt voor borging van de resulta- 
ten en het inbedden van de werkwijze 
in de organisatie. 


Uiteindelijk is het probleem van afge- 
keurde batches gereduceerd van 3,5 
sigma naar beter dan 4,7 sigma. 


Improve 


komen tot een zo goed mogelijke werkwijze. Door simulatie en experimenteren 
probeert men te komen tot een optimale vormgeving van activiteiten binnen het 
proces. Dit op basis van verworven kennis en inzichten over het proces. 


5 Control (controleer, beheers en borg het verbeterde proces). 
Alleen het vaststellen van de best mogelijke werkwijze is niet genoeg. De resulta- 
ten moeten ook gecontroleerd worden. De controle is gericht op het evalueren en 
bewaken van de resultaten uit de verbeterfase. Zonder controle zou het niet ver- 

wonderlijk zijn dat oude handelswijzen weer worden opgepakt en dat veel van wat 


geleerd is niet wordt toegepast. 
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Black belts 
Yellow belts 


Champions 


Six Sigma heeft een specifieke aanpak van projecten en rollen voor de projectleden. 
Six Sigma-projecten moeten worden uitgevoerd door medewerkers die er in hun 
dagelijks werk (veel) mee te maken hebben. Deze medewerkers worden black 
belts genoemd. De black belts moeten wel worden opgeleid in statistische tech- 
nieken. Daarnaast moeten ze ook inzicht hebben in hoe projecten moeten worden 
aangepakt. Black belts worden ondersteund door yellow belts. Zij geven vanuit de 
werkvloer input. 

Als laatste zijn er ook nog de zogenoemde champions. Zij hebben als taak de voort- 
gang van het project te bewaken. Zij zorgen er tevens voor dat de black belts de 
problematiek bekijken vanuit het belang van de organisatie. 


INK-managementmodel 

Een managementmodel dat in de praktijk vaak wordt gebruikt om de kwaliteit van 
bedrijfsvoering op een integrale manier te monitoren, is het INK-management- 
model. Dit model is ontwikkeld door de stichting INK. De stichting INK is in 1991 
met steun van het ministerie van Economische Zaken en een aantal grote onder- 
nemingen, zoals Philips en KLM, opgericht. INK staat voor Instituut Nederlandse 
Kwaliteit. 

De bedoeling van het INK-managementmodel is om een zelfevaluatie uit te voeren 
op verschillende aspecten van de bedrijfsvoering en de kwaliteit daarvan te meten. 
Door het model op de organisatie toe te passen, kan als het ware de volwassen- 
heid van de organisatie worden bepaald en kan in kaart worden gebracht waar 
(kwalitatieve) verbeteringen gewenst zijn. Het model helpt organisaties te focus- 
sen op de gebieden waar verbeteringen mogelijk zijn. 

Het INK-managementmodel onderscheidt negen aandachtsgebieden, vijf daarvan 
zijn gericht op organisatiegebieden en vier zijn gericht op resultaatgebieden (zie 
figuur 8.13). 


FIGUUR 8.13 DE NEGEN AANDACHTSGEBIEDEN BINNEN HET INK-MANAGEMENTMODEL EN HUN SAMENHANG 


Management 
van Medewerkers 
medewerkers 
Strategie Klanten en 
en beleid partners 
Management Ee 
van middelen Maatschappij 


Organisatie \ Resultaat / 


De resultaatgebieden laten zien wat de werkzaamheden van de organisatie hebben 
opgeleverd. Hierbij wordt een onderscheid gemaakt tussen de vier belanghebben- 
den bij de organisatie (medewerkers, klanten en partners, maatschappij, bestuur en 
financiers). De kracht van het model ligt in het feit dat er niet geïsoleerd gekeken 
wordt naar één van de negen aandachtsgebieden, maar dat alles in samenhang 
wordt bezien. 


Bron: www.ink.nl 
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De vijf organisatiegebieden zijn intern gericht en kunnen door eigen beleid van de 
organisatie beïnvloed worden. Anders gezegd: deze gebieden zijn beheersbaar. Het 
goed presteren op één of meerdere organisatiegebieden zal tot gevolg hebben dat 
op één of meerdere resultaatgebieden het (positieve) resultaat zichtbaar wordt. De 
kern van de INK-filosofie bestaat dus uit het in samenhang werken aan de negen 
aandachtsgebieden en daardoor het bouwen aan vijf fundamentele kenmerken die 
de organisatie succesvol maken. Deze vijf fundamentele kenmerken zijn: inspire- 
rend leiderschap, bouwen op vertrouwen, samenwerking, resultaatgerichtheid en 
continue verbetering en vernieuwing. 


We behandelen de vijf organisatiegebieden en de vier resultaatgebieden. 


De vijf organisatiegebieden zijn de volgende: 

1 Leiderschap. Hierbij gaat het om de koersbepaling van de organisatie in overleg 
met de stakeholders, vanuit een duidelijk omschreven visie op toekomstige ont- 
wikkelingen. Leiderschap houdt tevens in dat de organisatie in actie komt of in 
beweging blijft en betreft alle leidinggevende niveaus. 

2 Management van medewerkers. Vanuit een bestaande visie en missie moet 
de organisatie de bekwaamheden van de medewerkers tot een maximum 
benutten. Hierbij gaat het ook om talent- en competentieontwikkeling. 

3 Strategie en beleid. Hierbij gaat het om het vertalen van beleid naar plannen 
en budgetten. Ook interne en externe communicatie naar alle belanghebbenden 
spelen hier een belangrijke rol. 

4 Management van middelen. Dit betreft het kunnen beschikken over vol- 
doende toekomstige middelen (alle productiefactoren, inclusief kennis en tech- 
nologie) om doelen te kunnen behalen. Dit gebeurt op een efficiënte en effec- 
tieve manier. Het gaat hierbij ook om het creëren van toegevoegde waarde, 
niet alleen intern, maar in de gehele keten waarin de organisatie werkzaam is. 
Samenwerking met andere organisaties valt hier ook onder. 

5 Management van processen. Dit betreft de manier waarop de organisatie 
vanuit de strategie en het beleid haar processen ontwerpt, inricht en beheerst. 
Dit is niet alleen intern gericht, maar juist ook vanuit de klant bezien. Hierbij gaat 
het om zowel de primaire processen als secundaire en bestuurlijke processen. 


De vier resultaatgebieden zijn de volgende: 

1 Medewerkers. Dit betreft de toegevoegde waarde die de organisatie heeft voor 
haar medewerkers en waaruit deze toegevoegde waarde bestaat. 

2 Klanten en partners. Dit betreft de waardering bij de partners, klanten en 
leveranciers voor de organisatie, qua producten, diensten en samenwerking. 
Hieronder valt ook de kennis die aanwezig is over wat de verschillende groepen 
precies willen en wat niet. 

3 Maatschappij. Het gaat hierbij niet alleen om wat de organisatie voortbrengt 
aan producten en diensten, maar om alle output van de organisatie. Het betreft 
ook de medeverantwoordelijk voor de maatschappij, zoals voor milieu en leef- 
baarheid. Wat heeft de organisatie bijv. op het gebied van MVO bijgedragen aan 
de ontwikkeling van de maatschappij? 

4 Bestuur en financiers. Uiteindelijk zal het gaan om de continuïteit van de orga- 
nisatie. Dit betreft het behalen van de strategische doelstellingen, de marktposi- 
tie en het rendement op het geïnvesteerd vermogen. 
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ADVIES 


Fundamentele kenmerken 
INK-managementmodel 


Diversiteit en meerstemmigheid wor- 
den productief gemaakt. 


Continu verbeteren en vernieuwen 
Er is tijd en aandacht voor evaluatie en 
reflectie. Er is openheid over resultaten 
en een cultuur gericht op verbeteren. 
Trends en afwijkingen worden geana- 
lyseerd en leiden tot duurzame verbe- 
teringen. De organisatie kijkt kritisch 
naar zichzelf en haar omgeving, waar- 
door stapsgewijs wordt verbeterd en/of 
(fundamenteel) wordt vernieuwd. 


Het INK-managementmodel is een 
praktijkmodel geënt op de structuur en 
cultuur van succesvolle Europese en, 
in het bijzonder, Nederlandse organi- 
saties. Profit en non-profit. Het succes 
van deze organisaties is samen te vat- 
ten in de volgende vijf fundamentele 
kenmerken. 


Resultaatgerichtheid 

De leiding stuurt op resultaten en 
houdt de waardering door de verschil 
lende groepen belanghebbenden 
(klanten, leveranciers, partners, 
medewerkers, bestuur, financiers en 
maatschappij) in balans. De leiding en 
medewerkers zijn gericht op het beha- 
len van de afgesproken resultaten voor 
alle belanghebbenden. 


Inspirerend leiderschap 

De leiding bepaalt op basis van externe 
en interne informatie, in dialoog met 
medewerkers en overige belangheb- 
benden, een uitdagende koers. Leiders 
dragen de koers uit, luisteren, inspire- 
ren en mobiliseren. 


Bron: www.ink.nl 


Bouwen op vertrouwen 

Iedere medewerker kent zijn bijdrage 
aan het eindresultaat en heeft de moge- 
lijkheid zich hiervoor voldoende te 
bekwamen. Procesbeheersing, profes- 
sionaliteit en verbetergerichtheid geven 
de basis voor vertrouwen, het bespre- 
ken van fouten en het in actie komen. 


Samenwerking 

De leden van de organisatie waarderen 
elkaar in hun rol. Leiding en medewer- 
kers nemen gezamenlijk verantwoor- 
delijkheid voor het te behalen succes. 


8.2.6 Logistiek management 

Bij de beheersing van bedrijfsprocessen komen veel logistieke vraagstukken om de 
hoek kijken, zoals hoe groot de voorraad moet zijn, op welke wijze de levertijd kan 
worden verkort en hoe klanten sneller bestellingen kunnen plaatsen. 

Logistieke vraagstukken hebben te maken met de goederen- en/of dienstenstroom 
in een bedrijfskolom. Het besturen en beheersen van de goederen- en/of diensten- 
stroom en de daarbijbehorende informatievoorziening in de bedrijfskolom wordt 
logistiek management genoemd. 

Logistiek speelt behalve in handels- en productieondernemingen ook een steeds 
belangrijkere rol in de dienstverlening en gezondheidszorg. Een voorbeeld is Cen- 
traal Beheer waarbij zonder tussenkomst van een verzekeringsagent telefonisch 
verzekeringen kunnen worden afgesloten. In de gezondheidszorg raakt het begrip 
‘patiëntenlogistiek' steeds meer ingeburgerd. 


Logistiek management 


Structuur en organisatie 
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Door het ontstaan van de Europese Unie is het mogelijk geworden snel vanuit een 


fabriek in de ene lidstaat direct aan een klant in een andere lidstaat te leveren. Zon- 
der dat de goederen nog worden opgeslagen in een magazijn van een groothandel. 


Op het logistieke terrein zal de komende jaren in alle organisaties worden gewerkt 
om de prestaties te verbeteren en hiermee kosten te besparen en de dienstverle- 
ning te vergroten. 

Met betrekking tot logistiek management (Business Logistics) worden in de 
bedrijfskolom twee trajecten onderscheiden: 

1 _materiaalmanagement (material management); 

2 fysiekedistributiemanagement (physical distribution management). 


Materiaalmanagement omvat alle logistieke activiteiten vanaf de oerproducent tot 
en met de fabricage van producten. 

Fysiekedistributiemanagement omvat alle logistieke activiteiten vanaf het moment 
dat de producten gefabriceerd zijn tot ze bij de afnemer aangekomen zijn. 


De relatie tussen deze twee begrippen is in figuur 8.14 schematisch weergegeven. 


FIGUUR 8.14 LOGISTIEK MANAGEMENT IN BEELD GEBRACHT 


Fysiekedistributiemanagement 


Materiaalmanagement 


Leverancier N Productie- Magazijn Grossier Detaillist Consument 
grond- planning 

stoffen en 
half- Voorraad 


fabrikaten eind- 


product e 


Business Logistics ll 


—b- Goederenstroom 
4 
> Informatiestroom 


Bron: C.G Bakker, A.R van Goor en JW.M van Houten, Lagistiek/Goederenstroombesturing, Stenfert Kroese, 1988 


Doordat elke organisatie bepaalde taken uitoefent in de weg tussen oerproducent 
en afnemer, heeft elke organisatie te maken met (een combinatie van) logistieke 
vraagstukken. 


Met betrekking tot het traject van het materiaalmanagement moeten in een organi- 


satie beslissingen worden genomen op met name de volgende terreinen:® 
— de planning van de productie en de beheersing van de uitvoering ervan; 
— het voorraadbeheer van grondstoffen en halffabricaten; 

— het verplaatsen en opslaan van de grondstoffen en halffabricaten. 


Met betrekking tot het traject van fysieke distributie moet zorg worden besteed 
aan de verkrijgbaarheid van de goederen op de juiste plaats en het juiste tijdstip. 
Beslissingen liggen daarbij vooral op de volgende terreinen: 

— voorraadbeheer van de eindproducten; 

— magazijnbeheer; 

— hettransportbeheer en planning van de distributie. 


Goed logistiek management kan leiden tot concurrentievoordelen. Te denken valt 
hierbij aan lagere inkoopprijzen, minder omstelkosten van machines, flexibele pro- 
ductiecapaciteit, een hogere bezetting van machines en kortere levertijden. 
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Uit onderzoek komt naar voren dat factoren waarop klanten leveranciers kiezen niet 
alleen met de prijs te maken hebben, maar vooral ook met leverbetrouwbaarheid, 
complete levering, levertijd, service en persoonlijke contacten. 
Bij het realiseren van deze voordelen zal behalve naar de logistieke activiteiten, 
ook naar de relatie met andere activiteiten in de organisatie gekeken worden, zoals 
| marketing, financiering en product- en procesontwikkeling. 
| Cruciaal in het behalen van logistieke voordelen is het coördineren van de verschil- 


Strategieën 


lende activiteiten. In principe zijn daarbij vier strategieën mogelijk: '? 


1 Het inbouwen van speling. Hierbij wordt het prestatieniveau verlaagd, waar 
door bijv. overcapaciteit ontstaat. Een nauwkeurige afstemming van de activitei 
ten is hierdoor niet meer noodzakelijk. De consequentie is wel dat de kosten en 
het risico van incourant zijn van voorraden toenemen. 

/ 2 Het scheppen van autonome units. Onderdelen in de organisatie zijn minder 
afhankelijk van elkaar. Het behalen van schaalvoordelen wordt hierdoor beperkt 

3 Investeren in verticale informatiesystemen. Door meer te kunnen beschikken 
over informatie kan een betere coördinatie mogelijk worden gemaakt. 

4 Laterale relaties tot stand brengen. Hierdoor wordt het beslissingsniveau 
lager in de organisatie gelegd, juist op de plek waar men over relevante gege- 
vens beschikt. 


INNOVATIE 


De webshop heeft schappen zat 


Het internet is voor Ahold, de moe- 
dermaatschappij van Albert Heijn, een 
speerpunt geworden. Om de kennis 
binnen te krijgen werd Bol.com over- 
genomen. De samenwerking groeit nog 
steeds. Vorig jaar werd een miljoen Bol. 
com-bestellingen opgehaald in AH- 
winkels. En in sommige winkels staan 
schermen opgesteld, zodat je de pro- 
ducten van Bol.com kunt bestellen. 


Nog maar anderhalf jaar geleden begon 
Albert Heijn een experiment met een 
afhaalpunt op een industrieterrein; 
inmiddels zijn het er veertien, en meer 
zullen er volgen. Zelfs worden de bood- 
schappen tegenwoordig bij de baas 
afgeleverd, indien gewenst. Bij vier 
bedrijven heeft AH contracten: Uni- 
lever, CapGemini, Essent en het eigen 
Ahold-hoofdkantoor in Zaandam. 


Albert Heijn loopt in Nederland ver 
voorop in de internetboodschappen. De 
grote concurrenten in het supermarkt- 
wezen, Jumbo en Lidl, doen op dit vlak 
nog niets. Jumbo laat weten wel tien- 
tallen miljoenen te investeren in een 
‘klapper’ van een webshop. Lidl heeft 
geen plannen. Plus Markt doet weinig. 


Van de 254 winkels zijn er go bij wie je 
via het web kunt kopen. Bij sommigen 
moet je de boodschappen ophalen, 
anderen bezorgen de boodschappen. 


Spar doet sinds enkele maanden 
internetverkopen bij 20 van de 250 
(meest kleine) winkels, Veel belangstel- 
ling is er nog niet: bij elkaar halen die 
twintig winkels 150 orders per week 
binnen, iets meer dan o procent van 
de Spar-omzet. Binnenkort verkoopt 


Albert Heijn 


Pick Up Point 


Structuur en organisatie 
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Spar via dezelfde route ook koelverse 
maaltijden. 


Bron: de Volkskrant, 27 februari 2014 
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Bij logistiek management speelt de goederen- en informatiestroom een belangrijke 
rol. Een bekende techniek die daarbij veelal wordt toegepast, is de barcode, oftewel 
de streepjescode. Voor de barcode is een opvolger ontstaan: de Radio Frequency 
Identification (RFID), een technologie die grote voordelen heeft ten opzichte van de 
traditionele barcode. De technologie werkt op basis van radiosignalen. Op (grotere) 
afstand kan informatie ontvangen of verzonden worden. De RFID-technologie is 
gebaseerd op een systeem dat uit twee onderdelen bestaat, een ‘tag’ en een lees- 
en/of schrijfunit. De tag bestaat uit een chip en een antenne. Deze twee compo- 
nenten zijn door technologische ontwikkelingen erg klein te maken. 


Door de verdergaande technologische ontwikkelingen kan RFID ook steeds goed- 
koper gemaakt worden. Dit laatste zal voor een brede toepassing van het systeem 
doorslaggevend zijn. Het systeem heeft de mogelijkheid om in velerlei toepas- 
singsgebieden gebruikt te worden. Hierbij kan gedacht worden aan: 

— tracking & tracing; 

— productbeveiliging (o.a. diefstal); 

— identificatie in ongunstige omgevingen (hitte, vocht en lawaai); 

— logistieke activiteiten in distributieketen; 

— kwaliteitscontrole. 


Radio Frequency 
Identification 


INFORMATIE- & COMMUNICATIETECHNOLOGIE 


Toepassingen van RFID-tags 


Logistiek tag. Hierdoor zullen de chips een stuk land miljoenen koeien gechipt met een 
RFID-tags worden voornamelijk toe- moeilijker na te maken zijn. Volgens RFID-chip in hun gele oormerk. 


gepast in de logistieke sector. Palletsen de producent van de RFID-tags zijn 


dozen worden uitgerust met RFID-tags. _de nieuwe chips ook te gebruiken voor Bron: www.rfid-technologie.nl 


In magazijnen en in vrachtwagens wor- _ ‘player tracking’: je kan volledig bijhou- 

den RFID-readers gemonteerd, waar- den waar alle fiches worden uitgegeven. 

door de pallets en dozen in de logistieke 

keten makkelijk te volgen zijn. Voor- Dieren 

delen hiervan zijn onder andere dat Naast het identificeren van producten 

pallets en dozen niet meer zoek raken, wordt RFID ook gebruikt voor het iden- 

maar ook kan er in de RFID-tag de tificeren van dieren. Zo zijnerin Neder- _kaywa.me/PSzl3 


houdbaarheidsdatum van de vervoerde 
producten worden meegegeven. 


Paspoort 

Een van de bekendste toepassingen 
van RFID is waarschijnlijk het nieuwe 
paspoort. In alle Europese paspoorten 
en identiteitsbewijzen zit tegenwoor- 
dig een RFID-tag, met daarop alle 
persoonsgegevens die ook zichtbaar 
op het paspoort staan. De onzichtbare 
RFID-tag bevat zelfs de kleurenfoto en 
de zogenaamde gezichtsopname. Door 
het gebruiken van de RFID-tag zouden 
de paspoorten beter beveiligd zijn 
tegen fraude. 


Casino-chips 
Holland Casino zal binnenkort ook alle 
casino chips voorzien van een RFID- 
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Kortom, RIFD biedt meer mogelijkheden dan de barcode en kan daarom in de 
toekomst een zinvolle vervanger zijn. Er ontstaan mogelijkheden om logistieke acti- 
viteiten beter te beheersen en de kosten te reduceren! 


8.2.7 Human Resource Management 

Organisaties worden in toenemende mate geconfronteerd met externe ontwikke- 
lingen die veel sneller en met een grotere intensiteit optreden dan in het verleden. 
Het gaat hierbij om: technologische ontwikkelingen, globalisering, veranderende 
marktomstandigheden, demografische, sociaal-culturele en politieke ontwikkelingen. 
Deze ontwikkelingen zijn van grote betekenis voor de ‘human resources’ in de orga- 
nisatie. 

Door de hiervoor geschetste ontwikkelingen worden nieuwe en hogere eisen 
gesteld aan organisaties. Een van de belangrijkste hiervan is de eis tot flexibiliteit 
ofwel wendbaarheid. 


In deze paragraaf wordt eerst ingegaan op de algemene aspecten en vervolgens 
op de volgende personeelsinstrumenten van Human Resource Management: 

— werving en selectie 

— beloning 

— beoordeling 

— loopbaanplanning 

— kennismanagement 

— outplacement. 


Aan het einde van deze paragraaf wordt enige aandacht besteed aan internationale 
aspecten van Human Resource Management. 


Aspecten van Human Resource Management 

Voor het optimaal kunnen benutten van de kwaliteiten van mensen, zal het perso- 
neelsbeleid geïntegreerd moeten zijn met het strategisch management. Hierdoor 
ontstaat een nauwe relatie tussen de afstemming van de organisatie op haar omge- 
ving en het te voeren personeelsbeleid. De managementbenadering die wil komen 
tot een geïntegreerde aanpak van het strategisch management en de menselijke 
kwaliteiten in een organisatie, wordt Human Resource Management genoemd. 


Onder Human Resource Management wordt verstaan: het geheel van normen 

en waarden met betrekking tot werkende mensen en een vertaling daarvan naar 
uitgangspunten, technieken en methoden gericht op benutting van menselijke kwa- 
liteiten in het kader van het realiseren van organisatiedoelen. 


Belangrijke aspecten van Human Resource Management zijn: 

— onderkenning door het topmanagement van het belang van de menselijke factor; 

— de overtuiging dat menselijke kwaliteiten beter benut kunnen worden; 

— de overtuiging dat het realiseren van de strategie van een organisatie staat of 
valt met de relatie die gelegd wordt met de kwaliteiten en de motivatie van de 
mensen; 

— de noodzaak op een professionele en planmatige wijze systemen en instrumen- 
ten toe te passen, gericht op benutting van menselijke kwaliteiten in het kader 
van het realiseren van organisatiedoelen. 
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Shell weer Meest Favoriete Werkgever 


Het oliebedrijf wist in 2012 de num- 
mer-1 positie over te nemen van de 
Rabobank, en behield die positie als 
favoriete werkgever ook in 2013. In 
vergelijking met 2012 hebben Unilever 
en Google hun positie weten te ver- 
beteren. Zij staan op nummer 8 en 9 
in de top-10 van favoriete werkgevers 
over 2013, blijkt uit onderzoek van 
Intelligence Group onder ruim 10 dui- 
zend respondenten uit de potentiële 


Nederlandse beroepsbevolking in 2013. 


Shell Nederland 


mn OE LAND 
en en 


OD Camnmmmeten 

B Zebetjhe hensen 
B de Sameateveng 
D wertrmehenden 
DO smetenten DO Shell bovet bankers hap voor LNG 
0 made ”i 

O immer 

B vaetnerngaen fame 
DD teventeerders 
B omcenten 

D Cepemmmmeerden 


Technologiebedrijven winnen aan 
populariteit 

Verder is te zien dat vooral technolo- 
giebedrijven aan populariteit hebben 
gewonnen. Naast Philips, Google en 
Unilever, zijn ook DSM, AkzoNobel, 
TNO en ASML (sterk) in voorkeur 
gestegen. Ook blijkt het nut van 
employer branding: werkgevers die 


Sau de rweke LEGOS collecte van Shet Shell 
Technology Centre Amsterdam sey imeraten 
Shell Moerdijk Shell Pernis De Shell 
Prijsgarantie De Mel mGarage A00 


Orandstotorjzen Brandstotten euroShell Card 


mal ergrers Met Commernal Faes Shell in 
Nigeria Motoroliën en smeermiddelen 
mensen Stationfinder Mediacentrum 
zaarverdagen Aa Mier Shell Venster schans 
at Penmaertonds (SIEF) Dal ederand 


Pensoertons Suttng PES) 


SHELL VENSTER 
OBR 304 


actief werken aan hun employer brand 
en arbeidsmarktprofilering, zoals 
Achmea en de Belastingdienst, heb- 
ben hun positie weten te verbeteren. 
Andere werkgevers die zijn gestegen 
zijn Ahold, het Ministerie van Veilig- 
heid en Justitie, PwC en Bureau Jeugd- 
zorg, 


DE TOTALE TOP-10 MEEST FAVORIETE 
WERKGEVER VAN NEDERLAND, IN 2013 
EN 2012 


Meest Favoriete Werk- Ranking 
gever van Nederland 

Top-10 2013 2012 
Shell See EE 
Rabobank EE 2 
Philips Ee En 
KLM Te 
Politie EER KE 
Defensie Ti EE 
Het Rijk es EE 
Unilever TI TL 
Google or ET 
ING OR 


Bron: www.werf-en.nl, 12 februari 2014 


De personeelsfunctie in een organisatie bestaat uit de volgende instrumenten: 


werving en selectie, beloning, beoordeling, loopbaanontwikkeling, kennisma- 


nagement en uitstroom van medewerkers. Het specifieke aan Human Resource 
Management is dat deze personeelsinstrumenten geïntegreerd zijn met het strate- 
gisch management van de organisatie. Human Resource Management is hierdoor 
een belangrijk taakgebied binnen een organisatie. In figuur 8.15 wordt dit weerge- 


geven. 


Het voorgaande heeft als consequentie dat de verantwoordelijkheid voor het stra- 
tegische personeelsbeleid bij het hoger management van de organisatie ligt. De 


Strategisch 
personeelsbeleid 


directe manager van een medewerker is verantwoordelijk voor de uitvoering van 
dit beleid. Het is zijn taak om de medewerker te stimuleren, te begeleiden en zich 
optimaal te laten ontwikkelen. Het beoordelen van de medewerker, het samen- 
stellen van opleidingsplannen en het begeleiden van ziekteverzuim, zijn expliciete 
taken van het management. De afdeling Personeelszaken heeft vooral een onder- 


steunende en beleidsadviserende rol. 
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Instroom, doorstroom, 
uitstroom 


Werving en selectie 


Interne procedure 


Externe procedure 


FIGUUR 8.15 HRM BINNEN EEN ORGANISATIE 
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krachten 
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B 


Organisatie- 
structuur 


Bron: De kracht van Human Resources in de onderneming, Guido Maes, Acco, 2000 


Door middel van het inzetten van personeelsinstrumenten wordt een concrete 
invulling gegeven aan het personele proces: de instroom, doorstroom en uitstroom 
van medewerkers (zie figuur 8.16): 


FIGUUR 8.16 INZET VAN PERSONEELSINSTRUMENTEN IN HET PERSONELE PROCES 


sonele Proces rsonele Instrumenten 


Doorstroom van Uitstroom van 
medewerkers medewerkers 


Werving en selectie 

Organisaties zijn samenwerkingsverbanden van mensen. De kwaliteit van organi- 
saties wordt dan ook in grote mate bepaald door de kwaliteit van de aangestelde 
mensen. Aangezien functies in de loop der tijd snel veranderen, selecteren organi- 
saties steeds vaker mensen voor loopbanen in plaats van voor specifieke functies. 
Het is daarom niet verwonderlijk dat bij vele organisaties een nauwgezette proce- 
dure is opgesteld voor werving en selectie van personeel. 

In eerste instantie moet de organisatie bepalen of er bij de werving binnen en/of 
buiten de organisatie naar potentiële kandidaten wordt gezocht. Veel organisaties 
hebben hierbij het beleid dat in eerste instantie een interne procedure in werking 
wordt gesteld. Wanneer blijkt dat de vacature intern niet opgevuld kan worden, gaat 
een externe procedure lopen. Het gebruikmaken van een interne wervingsactie 
heeft als voordeel dat de werknemers die al in dienst zijn een gewenste promotie 
of overplaatsing actiever kunnen beïnvloeden. 
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het wervingsproces bij 14-jarigen 


Je kunt niet vroeg genoeg beginnen 
met rekruteren, weet chipmachinema- 
ker ASML. Het geeft op reguliere basis 
gastcolleges op basisscholen en mid- 


delbare scholen, om ‘hearts and minds’ 


te winnen van 14- of zelfs 10-jarigen. 
Het is vooral om te laten zien hoe gaaf 
techniek kan zijn. 


Een werkgever die iets wil doen aan 
het aantal Nederlandse afgestudeerde 
bèta's, moet veel meer voorin de keten 
gaan zitten. Verstrekte ASML tot nu 
toe alleen beurzen aan buitenlandse 
studenten, vanaf dit jaar gaat het ook 
betalen voor masteropleidingen van 
Nederlandse talenten, mits ze de min- 
der populaire maar voor ASML cru- 
ciale richtingen kiezen zoals bijvoor- 
beeld ‘computer science’ of ‘applied 
physics’. 


ASML is zo goed als dagelijks te vin- 


den in de collegezalen van de TU Delft. 


Het neemt studenten op excursie naar 
de fabrieken en zijn groene’ campus. 
Zijn mensen hebben feilloos zicht op 
wie de grootste talenten zijn, ook via 
een netwerk van promovendi die ze 


sponsoren en hoogleraren die werken 

op hun onderzoeksprojecten. En op (a) 
elke technische faculteit heeft ASML He 
drie studenten als ‘ambassadeur’: and 
meestal een voormalige stagiair die is OE 


ondergedompeld in een ASML-bad en 
zieltjes wint vanuit de collegebanken. 


[a] 


5% 


kaywa.me/qSiZ0 


Bron: Het Financieele Dagblad, v7 maart 2014 


Nadat de wervingsperiode verstreken is, zal er uit het aanbod een selectie plaats- 
vinden. Het doel van de selectie is een goede afstemming te bereiken tussen de 
persoon, de functie en de organisatie. Deze afstemming veronderstelt dat de eisen 
die vanuit de functie en organisatie aan de sollicitant gesteld worden, bekend moe- 


ten zijn. 


De afronding van de procedure wordt gevormd door een aanstelling, waarin de 


volgende zaken worden geregeld: arbeidsvoorwaarden, datum van indiensttreding, 
opzegtermijn, functieomschrijving, standplaats, proeftijd, eventueel concurrentiebe- 
ding/geheimhoudingsplicht en eventuele emolumenten (bijv. vergoeding telefoon- 


en studiekosten). 


Nadat de aanstelling een feit is geworden is het belangrijk aandacht te schenken 
aan de introductie en de eerste weken van functioneren van de aangestelde werk- 
nemer. Met het oog hierop wordt in vele organisaties een begeleider benoemd. In 
de praktijk blijkt echter dat dit zowel in kleine als grote organisaties (vooral) door 
tijdsdruk maar gedeeltelijk gerealiseerd wordt. 


Beloning 


Belangrijk is de koppeling die gelegd moet worden tussen prestatie en beloning. 


Deze is geen eenzijdige; juist tussen prestatie en beloning is sprake van een 
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Drie alternatieven voor opties 


1 Aandelen in het eigen bedrijf 3 Prestatieaandelen cash of aandelen als bepaalde doelen 
Beleggers zien — mits tijdig gemeld Grote institutionele beleggers als zijn bereikt. Dat kunnen financiële 
natuurlijk — graag dat bestuurders aan- pensioenfondsen en verzekeraars zijn of strategische doelen zijn, maar 

delen kopen in het eigen bedrijf. Hetis voorstanders van prestatieaande- ook — heel modern — prestaties op het 
niet alleen een teken van vertrouwen len, het liefst in combinatie met een gebied van duurzaamheid of klantte- 

in de toekomst van het bedrijf, dat de verplichte opbouw van een pakket vredenheid. 

mensen in de top van het bedrijf er zelf aandelen in het eigen bedrijf. Zo lopen 

risicodragend geld in steken. Doordat de belangen van bestuurders meer Bron: de Volkskrant, 23 januari 2014, door Wilco 
ze zelf ook aandeelhouder zijn gewor- parallel met die van de aandeelhou- Dekker en Xander van Uffelen 

den in ‘hun' bedrijf, lopen de belangen ders, Ze mogen pas worden omgezet in 


van de bestuurders parallel met die 
van andere beleggers. De idee is dat 
bestuurders daardoor de positie van de 
aandeelhouders goed in het oog hou- 
den, en geen dingen doen die slecht 
zijn voor beleggers. 


2 Verkochte aandelen 
Een aantal bestuurders van grote 
Nederlandse bedrijven hebben in 2013 
(een gedeelte) van hun aandelenpak- 
ketten verkocht na een succesvolle 

| beursgang in 2012. Beleggers zien in 

| deze situatie graag dat bestuurders 

deze aandelenpakketten minimaal een 
jaar na de beursgang vasthouden. Uit 
het vasthouden van aandelen blijkt een 
teken van vertrouwen in de toekomst 
van het bedrijf, 


wisselwerking. Het gaat daarbij om de vraag welke elementen van de prestatie 
terug te vinden moeten zijn in de beloning. 

Deze relatie mondt in de praktijk uit in vele systemen van beloning. Enerzijds zijn 
er beloningssystemen die de relatie tussen prestatie en de beloning vinden in de 
geldprikkel, anderzijds zijn er die naast de geldprikkel ook andere elementen in de 
koppeling opnemen (zoals verantwoordelijkheid en samenwerking). 

Om meer structuur in deze problematiek te brengen, is het goed stil te staan bij de 
twee basisfactoren die de beloning beïnvloeden: 

1 het werk dat de persoon doet (functiewaardering); 

2 de wijze waarop deze persoon het werk doet (beloning). 


Functiewaardering 1 Het werk dat de persoon doet. Bij functiewaardering gaat het erom te komen 
tot gerechtvaardigde loonverhoudingen. Om dit te bereiken zullen een analyse, 
beschrijving en gradering van functies binnen organisaties moeten plaatsvinden. 
Het resultaat is dat een methodiek ontstaat die tot objectievere salarisvaststelling 
leidt (een functiewaarderingssysteem). Behalve voor een systematische vaststel- 
ling en motivering van beloningsverhoudingen kan functiewaardering gebruikt 
worden voor personeelsbeoordeling, loopbaanplanning, werving en selectie en het 
(her)structureren van een organisatie. 

Het uitgangspunt van het functiewaarderingssysteem is de wijze waarop de orga- 
nisatie en de functies daarbinnen behoren te zijn ingericht, gegeven de organisatie- 
doelstelling. De ondernemingsdoelstelling en de daarvan afgeleide doelstellingen 
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Hoeveel verdient de baas meer dan de 
laagste bediende? 


Europa werkt aan maatregelen die de 
topsalarissen in het bedrijfsleven in de 
tang moeten houden. Beursgenoteerde 
ondernemingen moeten bekendmaken 
hoeveel keer hoger het salaris van de 
topman is dan dat van de laagstbe- 
taalde werknemer. Aandeelhouders 
krijgen het recht over de beloning te 
beslissen. Dit staat in een concept- 
plan van de Europese Commissie. De 
Europese Commissie kiest ervoor de 
bedrijven geen maximumsalaris op te 
leggen. In plaats daarvan wil hij dat zij 
jaarlijks publiceren wat de verhouding 
is tussen het loon van de minst verdie- 
nende werknemer en dat van de best 
betaalde managers. Aandeelhouders 
moeten daarbij van tevoren geïnfor- 
meerd worden over de beloning die de 
onderneming de komende drie jaar aan 
het management wil uitkeren, inclusief 
bonussen en optieregelingen. Elk jaar 


(zoals sector- en afdelingsdoelstellingen) vormen het raamwerk waarin de functies 


moeten passen. 


Bovendien dient het functiewaarderingssysteem flexibel te zijn om de aanpas- 
singen die door de markt en marktomgeving worden gevraagd mogelijk te maken. 


moet in de aandeelhoudersvergadering 
gestemd worden over die voornemens 
en de uitgekeerde beloningen. 


Vooral bij zakenbanken die de afgelo- 
pen jaren staatssteun kregen, liggen de 
salarissen onder een vergrootglas. Zo 
is het salarisverschil tussen minst en 
meest verdienenden bij Lloyds een fac- 
tor 125. Bij veel grote beursgenoteerde 
bedrijven verdient de baas het hon- 
derdvoudige van de minst verdienende 
werknemer. Zo verdient de topman 
van Coca-Cola het 427-voudige van de 
laagstbetaalde; bij Walt Disney is dat 
zelfs ruim het 650-voudige. 


Over wat een redelijke verhouding is, 
bestaat bepaald geen consensus. In 
Nederland vinden vakbonden dat de 
baas twintig keer het laagste salaris 
zou moeten krijgen. De Griekse filosoof 


Daarom moet de organisatie het systeem zeer ‘up-to-date’ houden. 


In de praktijk is een veelzijdig instrumentarium van functiewaarderingsmethoden 


ontwikkeld, waarvan de bekendste vier methoden behandeld worden: 


a Rangschikkingsmethode. In deze methode wordt een aantal hoofdfuncties 
onderscheiden. Van deze hoofdfuncties is het salaris bekend. De andere func- 
ties worden vervolgens aan de hand van deze hoofdfuncties gerangschikt en 


gehonoreerd. 


b Factorvergelijkingsmethode. In deze methode wordt een aantal sleutelfunc- 


Plato vond destijds dat de verhouding 
tussen de armste en rijkste Atheners 
een op vijf zou moeten zijn. 


Bron: de Volkskrant, 10 maart 2014 


Rangschikkings- 
methode 


Factorvergelijkings- 


ties omschreven, waarbij die functies worden genomen waarvan het salaris als methode 


aanvaardbaar wordt beschouwd ten opzichte van soortgelijke functies in andere 
organisaties. Het referentiekader ligt bij deze methode dus niet geheel intern, 
maar wordt tevens door externe organisaties gevormd. De gekozen sleutelfunc- 
ties worden qua inhoud beschreven. Andere functies binnen de organisatie wor- 
den vervolgens aan de hand van deze beschrijvingen vergeleken en ingepast. 
c_Classificatiemethode. Hier ligt het uitgangspunt bij het vaststellen van zoge- 
noemde functieklassen, die omschreven worden. De verschillende klassen 
worden gegroepeerd rondom standaardfuncties waarvan het salaris bekend is. 
Deze standaardfuncties kunnen zowel een intern als extern oriëntatiepunt heb- Í 
ben. Vervolgens worden ook hier de andere functies met deze standaardfunc- 
ties vergeleken en in de bepaalde functieklasse ingepast. 
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Classificatiemethode 


Besturing 
HOOFDSTUK 8 


© Noordhoff Uitgevers bv 


Puntenmethode 


Marktwaardemethode 


Systematische methode 


Puntenmethode. Elke te waarderen functie wordt binnen het systeem van 
functiewaardering als het ware in factoren ontbonden en elke factor wordt afzon- 
derlijk geëvalueerd. Daarnaast heeft elke factor een vooraf vastgesteld wegings- 
coëfficiënt. Door elke factor te vermenigvuldigen met de daarbijbehorende coëf- 
ficiënt ontstaat een puntentotaal. Het puntentotaal bepaalt de functiewaarde. 


De wijze waarop deze persoon het werk doet. Bij het vaststellen van de 
beloning kan men uitgaan van de twee volgende methoden: 
Marktwaardemethode. De beloning berust hierbij op een externe factor, 
namelijk de vraag wat de persoon extern zou kunnen verdienen. In deze situatie 
is er geen sprake van een salarisbeleid: er bestaat nauwelijks een samenhang 
tussen de verschillende salarissen. Deze methode wordt niettemin veel toege- 
past bij kleine en middelgrote organisaties. 

Beloningen kunnen meestal getoetst worden bij werknemers-/werkgeversorga- 
nisaties. 

Systematische methode. Bij deze methode wordt behalve naar de markt- 
waarde ook gezocht naar een bepaalde samenhang (systematiek) tussen de 
beloningen van de werknemers. Het doel van deze methode is een systemati- 
sche structuur van salarissen voor het gehele personeel aan te brengen, waarin 


de verschillen in beloningsniveaus logisch en doelmatig zijn. 


INFORMATIE- & COMMUNICATIETECHNOLOGIE 


Facebook is geen goede informatiebron 


voor recruiters 


Recruiters maken steeds meer gebruik 
van informatie die ze op sociale media 
vinden om potentiële werknemers te 
beoordelen. Dat is een direct gevolg 
van Amerikaans onderzoek waaruit 
zou blijken dat de prestaties van toe- 
komstige werknemers konden worden 
voorspeld door vijf tot tien minuten op 
hun profielen te snuffelen. 


Maar: een nieuwe serie onderzoeken 
van andere instellingen toont nu exact 
het tegenovergestelde aan. De beoor- 
deling die recruiters aan Facebookpro- 
fielen toekennen correleren zo goed als 
nul met de werkprestaties. De nieuwe 
onderzoeken tonen niet alleen de inef- 
fectiviteit van het gebruik van sociale 
media aan om potentiële werknemers 
te beoordelen, maar bevestigden ook 
de vooroordelen van recruiters ten 
opzichte van onder andere minderhe- 
den en mannen. 


Toch zullen bedrijven steeds vaker 


toekomstige werknemers te ontleden. 
Taalkundigen, wiskundigen, statistici, 
psychologen, sociologen en neurologen 
zullen computeralgoritmes ontwik- 
kelen die het sociale internet (naast 
Facebook ook blogs, forums, Twitter 
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en andere websites) dataminen. HR- 
afdelingen en recruiters zullen grof 
geld betalen voor deze diensten. 


Bron: www.managersonline.nl, 7 januari 2014 
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Hoe je cv de eerste selectie doorstaat 


Steeds meer recruiters en personeels- 5 Wees voorzichtig met grafieken en OPS [s] 
afdelingen zetten een ATS (Applicant plaatjes. ATS-systemen zijn heel 
Tracking Systems) in voor een eerste verschillend in het verzamelen en 
selectie. De kandidaten die het best opslaan van gegevens. 
scoren in de ATS-selectie worden uit- 6 Vergeet niet je onlineprofielen bij 
genodigd voor een vervolggesprek. Hoe te werken. De kans is groot dateen kaywa.me/giQkp 
zorg je dan dat je bij die eerste ronde recruiter je googelt en daar dus ook 
zit? Een aantal tips op een rij: naar kijkt. 
1 Stem jouw cv af op de criteria in 
de vacature. Wordt er ervaring met Bron: de Volkskrant, 5 maart 2014 


een bepaald boekhoudsysteem 

gevraagd, benoem die ervaring dan 

expliciet in het cv. Een omschrij- 
ving als “ervaring met diverse boek- 
houdsystemen” scoort minder in 
een ATS. 

Stem de functieomschrijving af op 

de gevraagde functie. Stel, er wordt 

een Java-ontwikkelaar gevraagd en 
jouw huidige functie is Computer 

Systeem Specialist, terwijl je ook 

met Java werkt. Verander dan niet 

de functiebenaming, want dat komt 

onbetrouwbaar over, maar voeg Java- 
ontwikkelaar toe: Computer Systeem 

Specialist (Java-ontwikkelaar). 

3 Solliciteer je op meerdere functies 
bij een bedrijf? Specificeer dan 
steeds opnieuw jouw cv. Zeg nooit 
dat je voldoende ervaring hebt voor 
alle vacatures die een bedrijf heeft. 

4 Maak een cv-indeling met duide- 
lijke onderwerpen. Zet onderwer- 
pen in je cv met duidelijke koppen 
erboven, zoals: opleiding, ervaring, 
trainingen en vaardigheden. ATS 
selecteert via de koppen voor het 
vinden van informatie. 


Van een logisch en doelmatig beloningsniveau is sprake wanneer de beloningen 
enerzijds extern concurrerend en anderzijds intern aanvaardbaar zijn. Vooral 
grote organisaties zetten hun beloningsbeleid op volgens de lijnen van de syste- 
matische methode. 


Beoordeling 

Beoordeling van personen in hun functioneren in organisaties vindt elke dag plaats. 
Beoordelingen worden gebruikt bij de vraag of iemand promotiekansen heeft, of 
iemand in aanmerking komt voor een salarisverhoging en of iemand in vaste dienst 
wordt genomen. Daarnaast biedt een beoordeling de medewerker inzicht in zijn 
eigen functioneren. Een beoordeling geeft een richtlijn voor aandachtspunten, 
maakt zwakke en sterke punten in het functioneren duidelijk en geeft richting aan 
verdere ontplooiing. In deze opvatting komt in een beoordeling de betrokkenheid 
van de organisatie bij het individuele functioneren van de desbetreffende mede- 
werker naar voren. 
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Beoordelingsgesprek 


Functioneringsgesprek 


360-gradenfeedback- 
methodiek 


Bij een beoordeling gaat het in hoofdlijnen om de volgende activiteiten: het bespre- 
ken, interpreteren en beoordelen van de prestaties van diegene die beoordeeld 
moet worden. Het spreekt vanzelf dat hierbij een zo groot mogelijke objectiviteit 
nagestreefd dient te worden. 

Een beoordelingsgesprek moet niet verward worden met een functionerings- 
gesprek. Een functioneringsgesprek, ook wel coachinggesprek genoemd, is — in 
tegenstelling tot een beoordelingsgesprek — niet op hiërarchie, maar op gelijkheid 
gebaseerd. 

Het functioneringsgesprek heeft als doel de ervaringen van het functioneren te 
bespreken en te komen tot het maken van afspraken voor de naaste toekomst. 
Het heeft in deze zin meer weg van een begeleidingsgesprek. 

In de praktijk komt het dan ook regelmatig voor dat er, voordat er een beoorde- 
lingsgesprek wordt gehouden, een of meer functioneringsgesprekken hebben 
plaatsgevonden. 


Een traditioneel beoordelingsgesprek pretendeert aan een medewerker feedback, 
terugkoppeling over zijn functioneren te geven vanuit de positie van de leidingge- 
vende. De leidinggevende heeft daarbij veelal weinig informatie over wat er plaats- 
vindt bij de medewerker. Alleen de medewerker zelf heeft hier weet van. Daar- 
naast is er meestal onvoldoende informatie uit de omgeving. Er is dus behoefte 
om te zorgen voor feedback die objectief, systematisch en onafhankelijk is. De 
360-gradenfeedbackmethodiek geeft een antwoord op deze behoefte. 


Bij 360-graden feedback worden oordelen over de medewerker verzameld bij 
enkele collega’s, eventueel bij medewerkers uit andere disciplines in de werkom- 
geving, soms ook bij klanten. Daarnaast stelt de medewerker een beoordeling 
over zichzelf op. Dat alles kan worden gelegd naast een beoordeling op dezelfde 
punten, opgesteld door de leidinggevende. Het verzamelde materiaal kan, bijv. als 
onderdeel van het jaargesprek maar ook in andere situaties, door medewerker en 
leidinggevende met elkaar worden besproken. Deze werkwijze geeft een aanzien- 
lijk gevarieerder en betrouwbaarder beeld van de werkelijkheid dan alleen een oor 
deel van de direct leidinggevende (bron: www.gitp.nl) (zie figuur 8.17). 


FIGUUR 8.17 360-GRADEN FEEDBACK 


Directe chef 


Betrokkene @) ® 


Collega's Klanten en 
leveranciers 


es 


Medewerkers 


Bron: Website GITP Nederland, Nijmegen 
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ADVIES 


Overwerk is ongezond’ 


Mensen die meer dan 60 uur per week 
werken, vaak overwerken en daar 
bovenop veel werkdruk ervaren, heb- 
ben maar liefst vijftien keer meer kans 
op een depressie dan hun collega's 

die minder uren maken. Dat blijkt uit 
Japans onderzoek aan de Kyoto Univer- 
sity School of Public Health. Het onder- 
zoek toonde tevens aan dat de kans op 
depressie per direct afneemt zodra de 
werkdruk daalt, maar dat mensen die 
niet gewend zijn aan overwerk ook per 
direct een groter risico op depressie 
lopen als ze ineens heel veel meer gaan 
werken. 


Dit is niet het eerste onderzoek dat een 
verband tussen overwerk en depressie 
aantoont. 


Gelooft u nu nog steeds in het cliché 
dat ‘niemand dood gaat van hard 
werken’? Kijk dan even mee naar de 
uitkomsten van het grootste werkplek 
onderzoek dat ooit is uitgevoerd. Britse 
onderzoekers volgden de gezondheid 
van meer dan 10.000 ambtenaren 
sinds 1985 en concludeerden — onder 
andere — dat meer dan elf uur per dag 
werken de kans op een hartaanval met 
67 procent verhoogt. Dit laatste wordt 
bevestigd door het eerder genoemde 
Japanse onderzoek. Ook uit dit onder- 
zoek kwam naar voeren dat meer dan 
60 uur per week werken in combinatie 
met slaaptekort het risico op een hart- 
aanval bij 4o-plussers verdubbelt. 


Bron: www.managersonline.nl, 12 augustus 


2013 


Loopbaanplanning 

Voor het flexibel houden van organisaties is mobiliteit van medewerkers een ver 
eiste. Het jaren blijven zitten in dezelfde functie is daarom ongewenst en veelal 
ook onmogelijk door alle veranderingen waarmee organisaties worden geconfron- 
teerd. Zoals eerder is gesteld, worden medewerkers veelal niet geworven voor 
één baan maar voor een loopbaan. Hiermee wordt aangegeven dat de medewerker 
over het potentieel moet beschikken om in de toekomst verschillende functies 

uit te oefenen. Loopbaanontwikkeling is een belangrijk onderdeel van het Human 
Resources Management. Ook zal een organisatie in het kader van loopbaanont- 
wikkeling medewerkers ondersteunen bij hun ontplooiing door middel van het 
aanbieden van een stuk begeleiding en opleiding. Het te volgen beleid ten aanzien 
van loopbaanontwikkeling van de human resources is ingegeven door de volgende 
vragen: 
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Loopbaanplanning 


HE EURE TTA AT 


: — Watis de visie van de organisatie op loopbaanontwikkeling van de human re- 

Pet i sources? (Bij wie liggen de verantwoordelijkheden, in hoeverre wil en kan de 
organisatie ondersteuning bieden?) 

— Hoe ziet de personele behoefte er de komende jaren uit? 

— Wat voor ideeën hebben de individuele medewerkers over hun eigen loopbaan- 
ontwikkeling? 


Medewerkers die willen groeien in een functie of willen doorgroeien naar andere 

Competenties of hogere functies, zullen competenties moeten ontwikkelen. Competenties zijn 

de kennis, de vaardigheden en de attitudes van een medewerker: 

— Kennis: datgene wat je weet en kent. 

— Vaardigheden: stellen je in staat te handelen. 

— Attitudes: de houding en de instelling waarmee je iets doet (bijv. resultaatge- 
richtheid). 


k Als we competenties op organisatorisch niveau bekijken, komen we terecht bij 
Competentie- _competentiemanagement. Competentiemanagement is het vertalen van de (kern) 
| management competenties van de organisatie naar de benodigde kennis, vaardigheden en atti- 
f tude van medewerkers. Op basis van de beschreven competenties kan richting 
gegeven worden aan het ontwikkelen, beoordelen en belonen van medewerkers. 
Het benoemen van de kerncompetenties is van groot belang voor een organisatie. 
Met deze kerncompetenties denkt de organisatie een concurrentievoordeel te 
behalen. 
Op basis van de gekozen kerncompetenties worden voor (groepen van) medewer- 
Competentieprofielen kers competentieprofielen opgesteld. Een competentieprofiel is een bestand van 
competenties dat is geordend naar bijbehorende opbrengsten en rollen. 


Doelen van competentiemanagement zijn: 
k — Prestatieverbetering: implementatie ondernemingsstrategie door concreet te 
| maken wat men van medewerkers verwacht. 

— Consistent HRM: optimale afstemming tussen de verschillende personeelsin- 
Í strumenten. 
— Medewerkers binden aan de organisatie door goede ontwikkelingskansen te 

bieden. 

— Flexibele inzet van medewerkers door los te komen van het functiedenken. 


Kennis Kennis is een belangrijke productiefactor geworden in een snel veranderende 
samenleving. Kennis is het vermogen dat iemand in staat stelt een bepaalde taak 
uit te voeren. Dit vermogen wordt verkregen met behulp van informatie, ervaring, 
vaardigheid en houding. Een kennismedewerker is iemand die voor de uitoefening 
van zijn functie voortdurend moet leren. Vanuit deze optiek is bijna iedereen in 

meerdere of mindere mate een kennismedewerker. Taak van het management is 
om kennis aan ie engen en sstemauscni in te zetten. Ook bepaalt het mansos 


| Kennismanagement 
| 


n lerende organisaties. Dit zijn orga- 
hun eigen toekomst te creëren. 
n een hoog rendement van de 


rendement. Leerrendement wil zeggen dat de medewerker in staat is het geleerde 
succesvol toe te passen. Het is voor een organisatie financieel rendabel als deze 
investering in leren ook te gelde kan worden gemaakt. Bijv. bij de ontwikkeling van 
nieuwe diensten. Centraal in het managen van kennis staat de kenniswaardeketen 
(zie figuur 8.18). 


FIGUUR 8.18 KENNISWAARDEKETEN 


Kennis ontwikkelen 


Missie, visie, VEREEN Inventariseren KN Kennis 
doelstelling CELLEN beschikbare pen 


kennis _kennis 


en strategie 


De verschillende elementen van de kenniswaardeketen zijn verbonden met de 
missie, de visie, de doelen en de strategie van de organisatie. Kennisontwikkeling 
begint altijd met het vaststellen van de benodigde kennis en een inventarisatie van 
de beschikbare kennis. 


De centrale vraag van kennismanagement is: hoe kunnen we kennis verwerven, 
vernieuwen, distribueren en benutten ten behoeve van het scheppen van een 
nieuw concurrentievoordeel? 


Twaalf richtlijnen voor kennismanagement'? 

1 Kennis is chaotisch. Omdat kennis onlosmakelijk verbonden is met haar con- 
text, kun je het kennisaspect niet afzonderen. 

2 Kennis is zelforganiserend. Alleen die kennis wordt opgebouwd die nodig is 
om de doelstellingen van de organisatie te bereiken en waaraan medewerkers 
behoefte hebben om hun werk te kunnen uitvoeren. 

3 Kennis behoeft een sociale context. Kennis is als het leven zelf. Beide zijn 
gesitueerd in een sociale context. Niets illustreert dat principe beter dan het 
internet. 

4 Taal is het transportmiddel voor kennis. Zonder een taal om onze ervaringen 
te beschrijven, kunnen we onze kennis niet op anderen overbrengen. Uitwisse- 
ling van kennis binnen de organisatie betekent dat we talen moeten ontwikke- 
len om onze werkervaring te beschrijven. 

5 Hoe meer kennis je probeert vast te leggen, des te meer glipt ze weg. Het 
is verleidelijk om te proberen kennis te codificeren, bijv. in documenten, paten- 
ten, bibliotheken en databases. Maar te veel strakheid en formaliteit leidt tot 
verlamming van creativiteit. 

6 Losser is waarschijnlijk beter. Systemen met een groot aanpassingsvermogen 
doen chaotisch aan. Het overlevingscijfer van heterogene, gedecentraliseerde 
systemen is hoger. Dus als we kennis proberen strak te beheersen, verspillen 
we wellicht middelen en energie. 

7 Er bestaat geen enkele, definitieve oplossing. Kennis verandert voortdurend. 
Voorlopig lijkt de beste methode van kennismanagement het activeren van het 
continue leerproces waarbij tegelijkertijd verschillende opties opengehouden 
worden. 

8 Kennis neemt niet onbeperkt toe. Uiteindelijk gaat er onvermijdelijk kennis 
verloren. Voor de vitaliteit en evolutie van kennis is het van essentieel belang 
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CIJFERS & TRENDS 


TU Delft hoog op internationale lijst 


De TU Delft staat internationaal bij de eerste honderd als land op plaats Bij de top-100 zijn twee Chinese univer- 
beter op de kaart dan ooit. De tech- 6. Internationaal worden de universi- siteiten. 

nische universiteit staat nummer teiten van Seoul in Zuid-Korea en van 

42 op de wereldranglijst van meest Hongkong als snelste stijgers genoemd. _ Bron: de Volkskrant, 6 maart 2014 
gewaardeerde instellingen voor hoger Azië is hoe dan ook in opmars, stelt 

onderwijs, die verder nadrukkelijk THE vast. Japan blijft daar het sterkst. 


door Amerika en Groot-Brittannië 
wordt gedomineerd. Dat blijkt uit de 
Reputation Ranking van Times Higher 
Education (THE). Ook de universitei- 
ten van Amsterdam, Leiden en Utrecht 
behoren tot de top-100. 


De reputatieranglijst wordt sinds 201 
gemaakt op grond van schriftelijke 
enquêtes onder ruim tienduizend 
wetenschappers in de hele wereld. 
Daarbij worden zowel punten gegeven 
voor onderwijs als voor wetenschap. 


De ranglijst wordt aangevoerd door 
Harvard, gevolgd door MIT in Boston, 
en Stanford. Daarna maken Cambridge 
en Oxford de top-5 goed voor de Brit- 
ten. De VS hebben dit jaar 42 univer- 
siteiten bij de top-100, de Britten tien. 
Nederland komt met vier instellingen 


dat we ‘ontleren’, dat we oude denkwijzen loslaten en zelfs hele blokken van 
kennis overboord zetten. 

9 Niemand heeft de leiding. Kennis is een sociaal proces en dat betekent dat 
niemand de verantwoordelijkheid voor collectieve kennis op zich kan nemen 

10 Je kunt geen regels en systemen opleggen. Als kennis echt zelforganiserend 
is, kan ze het beste worden bevorderd door de obstakels weg te nemen die zelf- 
organisatie in de weg staan. 

1 Er is geen silver bullet. Er is geen hefboompunt of beste praktijk om kennis te 
bevorderen. Kennis moet worden ondersteund op verschillende niveaus en op 
verschillende manieren. 

12 Kennismanagement hangt af van de wijze waarop je kennis definieert. 
Het ‘kennisvraagstuk’ kan zich op veel manieren voordoen. Bezorgdheid om 
eigendom van kennis leidt bijv. tot kenniscodificatie, die beschermd wordt door 
auteursrechten en patenten. Organisaties die zich vooral op kenniscompeten- 
ties richten, zoeken met name naar effectieve manieren om kennis te creëren, 
aan te passen en toe te passen. 


De rol van internet voor kennismanagement en leren 

Internet is langzamerhand aan het verschuiven naar wat we vandaag de dag Web 

2.0 noemen. Hieronder wordt verstaan webapplicaties die internetgebruikers in 

staat stellen om op eenvoudige manier samen te werken (collaboration) en informa- 
Web 2.0 tie te delen (sharing). De term Web 2.0 doelt daarnaast op online-applicaties, ook 
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Hoe overtuig ik mijn team dat ze beter 
op kantoor kunnen werken? 


Werkend in een hip maar overvol pand, _ jij en je team hadden afgesproken om afhankelijk van elkaar bent. En dat kan | 


met schoolstoelen waar ik meerdere uit te werken of uit te dokteren, heb je toch echt het beste op kantoor. 
panty's aan kapot trok, heb ik vaak waarschijnlijk niet in de inbox gehad. 

gedacht dat het thuis toch echt lek- Teamwork en overleg zijn cruciaal in Bron: Het Financieele Dagblad, 15 maart ao14 

kerder werken is. Daar heb ik geen een snel veranderende wereld waar je 


rustieke, lees: grof geschuurde en dus 


een slechte muisondergrond vormende em | 


sloophouttafel, maar wel een bureau- 


blad van 10 vierkante meter. En word ik 
niet gestoord door mensen die willen 
overleggen. Kan ik lekker rustig mijn EU 
email beantwoorden. = 
ai 


Kijk, en daar gaat het verkeerd. Je 
mailbak leeg hebben 1s niet gelijk aan 
je werk af hebben. Door de druk van 
alle snelle communicatie, verliezen we 
de grotere doelen en plannen en de 
werkafspraken die we samen hebben 
gemaakt snel uit het oog. Vooral in een 
snel veranderende omgeving is het heel 
verleidelijk om te verdrinken in alle 
mails die van binnen en buiten op je 
worden afgevuurd. En dan heb je een 
goede werkdag als je op iedereen hebt 
gereageerd die iets van je wilde. Wat 


wel bekend onder de noemer ‘social software’. Die applicaties vormen een overkoe- 
pelende trend: een verzameling economische, sociale en technologische veranderin- 
gen. Internet is nu het platform van communicatie, samenwerking, communities, en 
het delen van kennis. Stond het web tot voor kort voor een zendmedium waarbij het 
vooral eenrichtingsverkeer was, nu is internet een platform voor sociale interactie. 
Kenmerkend daarbij is dat deze webapplicaties niet meer uitgaan van het traditio- 
nele model waarbij alle informatie op een plek beschikbaar is, maar dat informatie 
door middel van tags en syndicatietechnieken over het web beweegt naar de geïn- 
teresseerde internetgebruiker. 

Een paar voorbeelden van typische Web 2.0-platforms zijn: Wikipedia, MySpace, 
YouTube, Flickr. Deze voorbeelden hebben gemeen dat ze stuk voor stuk worden 
samengesteld door gebruikers en consumenten. Het zijn communicatiemiddelen 
van consumenten naar consumenten zonder tussenkomst van bedrijven, media, of 
andere partijen met commerciële belangen. 

Wikipedia, de online-encyclopedie, is samengesteld door duizenden vrijwilligers 

die opgeteld de breedste en snelst groeiende encyclopedie ter wereld produceren. 
ledereen kan er een onderwerp beschrijven, iedereen kan het ook weer aanpassen. 
MySpace, 's werelds snelst groeiende profielensite waarop jongeren van over de hele 
wereld hun interesses delen op basis van hun profielen, muziek, weblogs en foto's. 
Ook de enorme opmars van weblogs die opgeteld veel meer content produceren 
dan de gevestigde media passen in de Web 2.0-trend. Web 2.0-technologie stelt dus 
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Jan en alleman in staat op internet te publiceren. Het is gratis en gemakkelijk. Niet 
langer is basiskennis van opmaaktalen zoals html noodzakelijk om een website in de 
lucht te houden. Webdiensten als Blogger, Typepad, en het Nederlandse web-log.nl 
stellen de internetgebruiker in staat snel en kosteloos een weblog op te zetten. Sites 
als MySpace, YouTube en Flickr bieden vergelijkbare diensten voor video, geluidsfrag- 
menten en afbeeldingen. Gratis, gemakkelijk en voor iedereen toegankelijk. 


Hierna besteden we aandacht aan opleidingsbeleid, de kwaliteit van opleidingen en 
Management Development. 


Opleidingsbeleid 

Een belangrijk onderdeel van kennismanagement is het opleidingsbeleid. Het oplei- 

dingsbeleid is een zaak van het lijnmanagement, aangezien dit eindverantwoorde- 

lijk is voor het hele proces van selectie, promotie, beloning, vorming en opleiding 

van de medewerkers. Professionele ondersteunende afdelingen, zoals Opleidin- 

gen, Personeelszaken maar ook externe deskundigen, kunnen het lijnmanagement 

behulpzaam zijn bij de realisatie hiervan, omdat het lijnmanagement hiervoor zelf 

veelal geen tijd heeft. Ook ontbreekt vaak de deskundigheid. 

Hierbij zal een steeds grotere rol zijn weggelegd voor e-Learning. Onder e-Learning 

wordt verstaan: elke leervorm die gebruikmaakt van een netwerk voor distributie, 

interactie en facilitering. Een netwerk kan bestaan uit het internet, intranet of 

extranet. 

Enkele kenmerken van e-Learning-cursussen zijn: 

— Any-time. De leerstof is altijd toegankelijk (24 uur per dag, zeven dagen per 
week). 

— Any-path. Het leerpad wordt bepaald door de cursist. 

— Any-pace. Het leertempo wordt bepaald door de cursist. 

— Any-place. De cursist kan vanaf elke netwerklocatie zijn cursus volgen. 


Veel bedrijven bieden een uitgebreid curriculum van e-Learning-cursussen aan. In 
eerste instantie ging het hierbij voornamelijk om IT-cursussen, maar tegenwoordig 
wordt bijna elke denkbare cursus aangeboden of ondersteund in e-Learning-for- 
maat; vaak ook nog in verschillende talen. 


Door e-Learning-cursussen kunnen werknemers veel flexibeler omgaan met cur- 
sustijd. Het verruimt ook het aanbod van cursussen, waardoor werknemers zich 
beter kunnen voorbereiden op hun werk. Verder stimuleert het een meer just-in- 
time-manier van kennisontwikkeling die beter aansluit bij de behoefte van volwas- 
senen. Kennis kan ook wereldwijd veel sneller worden opgebouwd. Een cursus 

op internet kan immers overal ter wereld worden gevolgd. Ten slotte worden door 
e-Learning aanzienlijke besparingen gerealiseerd door een reductie van reis- en ver- 
blijfkosten en kosten van de docent. 


Kwaliteit van opleidingen 

De mate waarin de opleiding als succesvol wordt gekwalificeerd, hangt af van de 
toepasbaarheid van het geleerde in de werksituatie van de medewerker. Een ten- 
dens is dat het volgen van opleidingen een minder vrijblijvende zaak is geworden. 
Veel bedrijven verwachten een toetsing van verworven kennis en vaardigheden bij 
de medewerker aan het einde van de opleiding. 

Het mogen volgen van een opleiding wordt vaak afhankelijk gesteld van de oplei- 
dingsbehoefte of -noodzaak tot het verwerven van kennis en vaardigheden. Onder 
het begrip opleidingsbehoefte vallen die opleidingen die niet direct verband houden 
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met de uitoefening van de huidige functie van de werknemer, maar een aanvul- 
ling vormen op zijn ontwikkeling, en opleidingen die anticiperen op een mogelijke 


toekomstige functie. Dit in tegenstelling tot een opleidingsnoodzaak, waarbij het 


Opleidingsnoodzaak 


directe functioneren aanleiding geeft tot het volgen van een opleiding. Een goed 
voorbeeld hiervan is het volgen van een cursus tekstverwerken voor een secre- 
taresse. Het is mogelijk dat het volgen van een bepaalde opleiding voor de ene 
functie als opleidingsbehoefte en voor een andere functie als opleidingsnoodzaak 
wordt gezien. De cursus tekstverwerken zou voor een administrateur als oplei- 
dingsbehoefte kunnen worden aangemerkt. 


Management Development 


Ten slotte zal kort aandacht worden besteed aan opleidingsprogramma’s voor (aan- 
komende) managers. Organisaties schenken aandacht aan Management Develop- 


Opleidings- 
programma’s 


ment (md), omdat het beschikken over gekwalificeerde managers een kritische 
succesfactor is voor de toekomst van de organisatie 
Verder kan een Management Development-programma voor een onderneming een 
uitstekende selectiemogelijkheid zijn voor toekomstige managers. 


ADVIES 


Talentmanagement vraagt om persoonlijke 


benadering 


Hoe maak je van medewerkers talen- 
ten die van waarde kunnen zijn voor de 
organisatie? Talentmanagement brengt 
medewerkers tot bloei. Uit onderzoek 
blijkt dat organisaties in toenemende 
mate de focus leggen op talent en 
lenigheid van medewerkers. Duidelijke 
trends zijn de aanhoudende aandacht 
voor opleiding en ontwikkeling van 
medewerkers en het vergroten van de 
flexibele schil. Talentmanagement is 
mensen in huis halen en houden die 
bij dat huis passen. Het inzicht dat 
inzetbaarheid, goed functioneren en 
professionele ontwikkeling contextaf- 
hankelijk is, leeft steeds meer. Talent- 
management betekent mensen ‘hun 
ding laten doen’ zodanig dat ze van 
toegevoegde waarde zijn voor de orga- 
nisatie. Hoe meet je die toegevoegde 
waarde? Er is steeds meer technologie 
waarmee de conditie en het gedrag van 
mensen meetbaar is. Echter, de toege- 
voegde waarde is niet altijd te vangen 
in harde cijfers. Men heeft de neiging 
om de toegevoegde waarde vooral 
zakelijk en rationeel te benaderen, 
omdat dit houvast geeft. Greep hebben 
op kosten en medewerkers. E-HRM 

is hiervan een voorbeeld. Maar hoe 
meet je het effect van iemand op een 
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klant en op collega's? De toegevoegde 
waarde van medewerkers ontstaat op 
het snijvlak tussen de kwaliteit van de 
medewerker en de organisatiedoelen. 
Als duidelijk is waar de organisatie 
heen wil, kun je pas bepalen wie van 
toegevoegde waarde is. Voorheen was 
de insteek om medewerkers vooral te 
laten werken aan aspecten die nog niet 
goed gaan. Talentmanagement legt de 
focus op iemands kwaliteiten: ga maar 
doen waar je goed in bent, word daar 


nog beter in en zoek een omgeving op 
waar dit wordt gewaardeerd! 


Bron: de Volkskrant, maart 2014 
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Development 


Door middel van jobrotation ontstaat een helder en consistent beeld van de zoge- 

noemde ‘high potentials’ (personen met grote carrièrernogelijkheden). 

De definitie van Management Development omvat meer dan opleiding alleen, 

namelijk: 

— een proces van planmatige, systematische afstemming van de behoeften en 
mogelijkheden van medewerkers; 

— resulterend in een individuele loopbaanplanning en daaruit voortvloeiende activi- 
teiten; 

— metals doel een continue en adequate bezetting van (management en speci- 

alistische) functies te waarborgen en optimale ontwikkelingsmogelijkheden te 

scheppen voor de medewerkers. 


Het gaat hierbij dus duidelijk om een proces van planmatige en systematische 
afstemming tussen de belangen van de organisatie en die van de medewerkers. 
Uit de praktijk blijkt dat aan Management Development een aantal problemen 
kleeft. Deze problemen zijn vooral bedrijfseconomisch van aard: 

— Alleen zeer grote organisaties hebben ruimte voor md-trajecten. Deze organi- 
saties hebben voldoende mogelijkheden voor jobrotation en hebben een draag- 
vlak om missers op te vangen. 

— Momenteel worden hele managementlagen in organisaties geschrapt, waar 
door doorgroeimogelijkheden zeer bemoeilijkt worden en er weinig plaatsen 
overblijven. 

— De onzekerheid over de toekomst brengt met zich mee dat het uitstippelen 
van loopbanen een bijna onmogelijke opgave is. Alleen een beperkt aantal car- 
riêrestappen, dat niet al te ver in de toekomst ligt, kan in beschouwing worden 
genomen. 

— Een groeiend aantal organisaties gaat over tot decentralisatie. Businessunits 
ontstaan, waarin specifieke producten worden gemaakt voor specifieke mark- 
ten. Enerzijds wordt hierdoor het ‘opleiden’ van generalisten bemoeilijkt, ander- 
zijds wordt door de onafhankelijke opstelling van de units de mobiliteit tussen 
de units verlaagd. 

— Het besef dat het selecteren van de ‘high potentials’ een bijna onmogelijke 
opgave is. De vraag is of men hierbij wel de goede beoordelingscriteria han- 
teert? Personen kunnen zich in de toekomst zowel positief als negatief ontwik- 
kelen. 


Outplacement 
We hebben met de hiervoor behandelde personeelsinstrumenten stilgestaan bij 
de instroom en doorstroom van medewerkers; nu schenken we aandacht aan de 
begeleiding bij uitstroom. Medewerkers kunnen om verschillende redenen een 
organisatie verlaten. Te denken valt hierbij aan: 

het bereiken van de pensioengerechtigde of vut-leeftijd; 

het aflopen: van een Kloes contract; 
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Is Fifo bij ontslag beter dan Lifo? 


Bij reorganisaties geldt: last in, first out Een alternatief is moeilijk. Fifo (first Goede systemen bestaan niet. Het 
(Lifo). De werknemers die het laatst in in, first out) dwingt mensen mobiel en meest rechtvaardige zou zijn als elke 
dienst zijn gekomen, gaan er het eerst flexibel te worden. Stoeltjesplakken vrijdagmiddag bij de SER in Den Haag 
uit. Om te voorkomen dat op grond wordt ontmoedigd. Er kunnen gemak- een hoge hoed wordt neergezet waar- 
van anciënniteit het werknemersbe- kelijker jongeren in dienst worden uit de voorzitter de lootjes trekt van de 
stand vergrijst, is er een systeem per genomen en dure ouderen worden ont- mensen die bij de verschillende bedrij- 
leeftijdscategorie (cohort): de laatst in slagen, maar het risico is dat ervaren, ven worden ontslagen. 

dienst gekomen werknemers tot 25, goede krachten weglopen. Socialer is 

tussen 25 en 35, 35 tot 45 enzovoort het niet. Mensen zullen tot hun pensi- Bron: de Volkskrant, 18 maart 2014 

mogen inrukken. oen opgejaagd worden en in onzeker- 


heid verkeren. 


Dat zou met een beetje goede wil 
sociaal kunnen worden genoemd. De 
stoeltjesplakkers zijn meestal ouder 
en minder flexibel. Zij kunnen minder 
gemakkelijk een nieuwe baan vinden. 
De vakbonden vechten ook het liefst 
voor de werknemers met de oudste 
rechten. Vaak zijn dat hun leden. Ook 
de werkgevers hebben er belang bij: het 
ontslaan van mensen die heel lang in 
dienst zijn, is aanzienlijk duurder. 


Het Lifo-systeem komt de sociale part- 
ners beter uit, maar is in wezen niet 
socialer. 


Een economisch bezwaar is dat het 
Lifo-systeem de arbeidsmobiliteit 
ondermijnt. Het veranderen van baan 
is in deze tijd riskant. 


staan van het in vele gevallen gedwongen vertrek van de werknemer(s) met het 
doel deze te helpen bij het vinden van een nieuwe, passende werkkring of andere 
toekomstbestemming op een voor de werknemer(s) en de organisatie verant- 
woorde wijze. Uit deze omschrijving blijkt dat outplacement zowel betrekking kan 
hebben op individuele medewerkers als op groepen. 

Bij outplacement worden werknemers in opdracht van een organisatie door profes- 
sionele adviseurs bijgestaan in het zoeken naar een andere werkkring. 


De meeste organisaties kiezen ervoor om de outplacementactiviteiten uit te beste- 
den aan een bureau. De redenen voor uitbesteding moeten gezocht worden in het 
vermijden van belangenconflicten (de werkgever is in deze situatie werkgever en 
adviseur) en het ontbreken van kennis over sollicitatietechnieken en de arbeids- 
markt. Ook beschikken de meeste organisaties niet over een goed opgezet infor- 
matie- en contactennetwerk. 
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Internationaal Human Resource Management 

Aangezien veel organisaties internationaal opereren, heeft dit ook consequenties 
voor hun Human Resource Management. Uit onderzoek blijkt dat internationaal 
succes staat of valt met een goed human resourcesbeleid. Hierbij gaat het niet 
alleen om het internationaal delen van kennis en ervaring, maar ook om het kun- 
nen beschikken over de benodigde mentaliteit om internationale uitdagingen aan te 
gaan. Te denken valt hierbij aan internationale activiteiten die om een multicultureel 
team vragen. Hoe ga je binnen een dergelijk team om met de verschillende cultu- 
rele achtergronden en hoe geef je daar leiding aan? 


k NE 


INTERNATIONALISERING 


Effectief mondiaal talentmar 


Zes principes 


Een van de grootste uitdagingen voor talentmanagementproces niet resulteert in een diepe, diverse 

bedrijven wereldwijd is het opbouwen alleen bij HR moet liggen, maar bij pool van talent. 

en behouden van een krachtige talent- managers op alle niveaus, inclusief _— Principe 6: werknemersbranding 

pijplijn. Wat moeten bedrijven die in de CEO. door differentiatie. Om talent aan 

talloze markten opereren doen om de — Principe 5: weging van mondiale te trekken met de juiste vaardig- 

allerbeste werknemers aan te trekken en lokale behoeften. Bedrijven die heden en attitudes, moeten bedrij- 

en te ontwikkelen, zodat ze mondiaal een balans vinden tussen mondi- ven manieren vinden om zich te 

kunnen concurreren? De best pres- ale standaardisatie en integratie, onderscheiden van concurrenten 

terende bedrijven hanteren zes prin- en lokale implementatie hebben (zoals maatschappelijke verant- 

cipes die overeenstemmen met hun het beste van beide werelden. Ze woorde activiteiten). 

strategie en cultuur: kunnen hun talentmanagement- 

— Principex: afstemming met stra- praktijken afstemmen op zowel Bron: Management Executive, maart / april 2012 
tegie. Corporate strategie is het lokale als mondiale behoeften, wat 


natuurlijke vertrekpunt voor 
denken over talentmanagement. 
Wat voor talent hebben we nodig, 
gezien de ondernemingsstrategie? 

— Principe 2: interne consistentie. 
Het implementeren van geïsoleerde 
praktijken werkt vaak niet en kan 
zelfs contraproductief zijn. Interne 
consistentie verwijst naar de 
manier waarop de talentmanage- 
mentpraktijken van een bedrijf met 
elkaar overeenstemmen. 

— Principe 3: culturele inbed- 
ding. Veel succesvolle bedrijven 
beschouwen hun corporate cul- 
tuur als bron van duurzaam con- 
currentievoordeel. Ze integreren 
hun kernwaarden en onderne- 
mingsprincipes dan ook bewust 
in talentmanagementprocessen, 
zoals selectiemethodes, leider- 
schapsontwikkeling en belonings- 
programma's. 

— Principe 4: managementbetrok- 
kenheid. Succesvolle bedrijven 
weten dat eigendom van het 
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Internationaal humanresourcesbeleid moet zich in eerste instantie bezighouden Internationaal human- 
met het ontwikkelen van ‘mondiaal verstand’. Mondiaal verstand wil zeggen dat resourcesbeleid 

er binnen de organisatie kennis is met betrekking tot de mondiale economie en 

de gevolgen daarvan voor de eigen organisatie. Deze kennis omvat niet alleen de 

(lokale) bedrijfstak, maar ook de mondiale en lokale concurrenten en klanten. 


Het volgende is nodig voor succesvol internationaal Human Resource Manage- 

ment: 

— Het besef bij het topmanagement dat internationaal georiënteerd Human 
Resource Management van cruciaal belang is. Human Resource Management 
moet stevig verankerd zijn in de ‘lijn’ van de organisatie. 

— Het aanbrengen van een koppeling tussen de (internationale) strategie van de 
onderneming en internationaal Human Resource Management-doelstellingen. 

— Veel nadruk leggen op een goede mix tussen ‘on-the-job'-trainingen en ‘off-the- 
job'-trainingen. Deze trainingen zijn noodzakelijk om ook daadwerkelijk binnen 
de onderneming te komen tot ‘economics of skills’, 


Wil een internationaal opererende onderneming succesvol zijn, dan dient de onder- 
neming zich ervan bewust te zijn dat dit voor een groot gedeelte ‘people business! is. 


8.3 BESTUURSNIVEAUS EN SPECIFIEKE 
TAKEN 


Een organisatie wordt omschreven als elke vorm van menselijke samenwerking 

voor een gemeenschappelijk doel. Het bestuur van een organisatie heeft de taak 

de gestelde organisatiedoelen te verwezenlijken. Deze doelen worden bereikt 

indien de bedrijfsprocessen in een organisatie op een effectieve en efficiënte wijze 

worden uitgevoerd. In de meeste organisaties kan het werk niet door één persoon 

verricht worden. De werkzaamheden dienen daarom verdeeld te worden. Bij deze 

verdeling van taken over verschillende personen ontstaat een scheiding tussen 

leiding en uitvoering. Door deze scheiding ontstaat een hiërarchie (rangorde) in de Hiërarchie 
organisatie. 


Hoe groter de organisatie, hoe meer hiërarchische lagen binnen de organisatie ont- 
staan. Deze hiërarchische lagen komen binnen een organisatie in de verschillende 
leidinggevende en uitvoerende niveaus ofwel bestuursniveaus tot uitdrukking. Elk 
bestuursniveau heeft hierbij zijn specifieke taak met betrekking tot het realiseren 
van de gestelde ondernemingsdoelen (zie figuur 8.19). 


Het topmanagement houdt zich vooral bezig met strategische beslissingen en de Strategische 

uitvoerende medewerkers houden zich vooral bezig met operationele beslissingen beslissingen Ì 
ten aanzien van de bedrijfsprocessen. Het middenmanagement heeft hiertussen Operationele 

een spilfunctie. Dit bestuursniveau houdt zich vooral bezig met organisatorische beslissingen 

beslissingen. Het middenmanagement dat de strategische beslissingen vertaalt 

in operationele beslissingen, heeft ten opzichte van de directie een uitvoerende 

functie en ten opzichte van de uitvoerende medewerkers een leidinggevende 

functie. 
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FIGUUR 819 BESTUURSNIVEAUS BINNEN EEN ORGANISATIE 
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Commissarissen 
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management 
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Uitvoerenden 


Door afplatting van organisaties en het structureren van organisaties langs de weg 
van businessunits of werkmaatschappijen krijgt het middenkader tevens andere 
taken toegewezen. Het middenkader, dat leidinggeeft aan die businessunits of 
werkmaatschappijen krijgt naast een organisatorische taak ook steeds meer een 
taak in het vaststellen van de strategie van de organisatorische eenheid. 

In de subparagrafen 8.3.1, 8.3.2, 8.3.3 en 8.3.4 schenken we aandacht aan de 
belangrijkste taken van de verschillende bestuursorganen in een organisatie. In 
subparagraaf 8.3.5 staan we stil bij een belangrijke trend waarmee organisaties 
geconfronteerd worden: maatschappelijk ondernemen en corporate governance 


8.3.1 Raad van commissarissen 

De Structuurwet (1971) geeft aan dat bepaalde nv's en bv's verplicht zijn een raad 

van commissarissen in te stellen. Het gaat hierbij om nv’s en bv's die aan de vol- 

gende drie eisen voldoen:!2 

1 het geplaatste kapitaal bedraagt samen met de reserves ten minste 16 miljoen. 

2 de vennootschap is wettelijk verplicht een ondernemingsraad in te stellen (zie 
subparagraaf 7.5.2); 

3 de vennootschap heeft in Nederland meer dan honderd werknemers in dienst. 


Deze vennootschappen worden structuurvennootschappen genoemd en zijn ver- 
plicht een raad van commissarissen (rvc) in te stellen van ten minste drie personen. 
Kleinere nv’s en bv's en ook andere rechtsvormen (zoals eenmanszaken en ven- 
nootschappen onder firma) zijn niet wettelijk verplicht tot het instellen van zo'n raad. 
Hierna gaan we in op de taken van de rvc en op onafhankelijk toezicht en benoeming. 


Taken van de rvc 

De hoofdtaak van de rvc is het toezicht houden op het beleid van de directie en op 
de algemene gang van zaken in de organisatie. De rvc moet bij het uitvoeren van 
deze hoofdtaak over verschillende deskundigheden kunnen beschikken. Daarom is 
de samenstelling van de rvc meestal heterogeen van aard. Binnen de rve kunnen 
verschillende deskundigheden, zoals financiën, wetgeving en marketing vertegen- 


woordigd zijn. 
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van de Zuidas 


De Porsche-club werd het genoemd. De 
jaarlijkse bonus, waarmee ze de wagens 
betaalden, was voor handelaren en ver- 
mogensbeheerders van ABN Amro een 
factor om rekening mee te houden. 


Maar die dagen zijn grotendeels voorbij. 
Wie tijdens de huidige ronde nieuw- 
jaarsborrels bij mensen uit de financiële 
sector informeert naar hun bonus, 
veroorzaakt zomaar een ijzige stilte. De 
sector houdt zich koest. Het is nu even 
niet de omgeving om je er druk over te 
maken dat je bonus niet goed is. 


Duidelijke cijfers over de ontwikke- 
ling van de bonussen in de Neder- 
landse financiële sector zijn er niet. 

De Europese Bankenautoriteit EBA 
publiceerde vorige maand wel cijfers 
over de toplaag in de sector. Waar in 
2010 het variabele deel van het salaris 
in ons land nog 202% was van het vaste 
deel, was dat in 2012 teruggelopen tot 
76%. Ingewijden zeggen dat voor de 
handelaren de bonussen het meest 
zijn teruggelopen bij de banken, al zien 
sommigen dat het vaste salaris 


CIJFERS & TRENDS 


Hoe de vette bonussen verdwenen 


(voor een typische bankier zo'n 100.000 
per jaar) wel is gestegen. 


Regels strenger 

De minister van Financiën werkt aan 
nieuwe, strenge bonuswetgeving voor 
de financiële sector. Van Brussel moe- 
ten bonussen worden beperkt tot 100% 


van het vaste salaris, of wanneer aan- 
deelhouders dat goedkeuren maximaal 
200% van het vaste salaris. De Neder- 
landse regels worden strenger: vanaf 
2015 mag een bonus nog maar 20% van 
het vaste salaris zijn. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 10 januari 2014 


De rvc dient zich te richten naar het belang van de gehele organisatie en niet naar 
belanghebbende partijen binnen of buiten de organisatie (werknemers of kapitaal- 


verschaffers). 


De rvc houdt zich niet bezig met de eigenlijke bedrijfsvoering. Dit is de taak van de 
directie of het topmanagement. Een commissaris is niet in dienst van de organisa- 
tie, maar ontvangt een bepaalde vergoeding voor geleverde diensten. 
In de laatste jaren zien we een verandering in de werkzaamheden van de rvc. Een 
commissaris wordt steeds meer een meebeslisser, iemand die zich actief bemoeit 
met de gang van zaken. Een commissaris die het goed wil doen, moet meer tijd 

in zijn commissariaat steken, terwijl de grotere verantwoordelijkheid die hij draagt 


ook zwaardere eisen stelt. 


Hierdoor dreigt een tekort te ontstaan aan kandidaten die niet alleen kunnen bogen 
op een schat aan ervaring en een netwerk van nuttige relaties, maar ook genoeg 
tijd kunnen vrijmaken om het commissariaat te vervullen. 


Naast de toezichthoudende taken heeft de rvc bij de structuurvennootschappen 
nog extra bevoegdheden die liggen op de volgende terreinen: 
— Alleen de rvc is bevoegd directeuren te benoemen of te ontslaan. Wanneer 

de rvc een bestuurder wil benoemen, wordt de algemene vergadering van 
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VEND ETT 


Structuurwet 
“Two-tier’-systeem 
Rijnlandse model 


Angelsaksische model 
‘One-tier'-systeem 


aandeelhouders hiervan in kennis gesteld. Daarnaast dient de rvc de onder 
nemingsraad om advies te vragen inzake de voorgenomen benoeming. De 
bevoegdheid tot benoeming van bestuurders door de rvc kan niet door enige 
bindende voordracht worden beperkt. De rvc kan een bestuurder alleen ont- 
slaan wanneer de algemene vergadering van aandeelhouders is gehoord. 

— De vaststelling van de jaarrekening (balans en winst-en-verliesrekening) 
geschiedt door de rvc. De rvc legt deze jaarrekening ter goedkeuring voor aan 
de algemene vergadering van aandeelhouders. Tevens dient de jaarrekening ter 
bespreking aan de ondernemingsraad te worden aangeboden. 

— Belangrijke besluiten, zoals fusies, uitgifte van nieuwe aandelen, grote investe- 
ringen en ontslag van grote aantallen werknemers, moeten aan de rvc ter goed- 
keuring worden aangeboden. 


Onafhankelijk toezicht en benoeming 

In de structuurwet is sprake van het ‘two-tier’-systeem, een systeem waarbij een 
strikte scheiding aanwezig is tussen besturing van een organisatie en het toezicht 
erop. Dit wordt ook wel het ‘Rijnlandse model’ genoemd. Dit model gaat ervan 
uit dat de raad van commissarissen de belangen van de verschillende belangheb- 
benden (de stakeholders) moet afwegen. Ondernemingen zijn er in deze visie 
niet alleen om winst te maken, maar hebben ook een maatschappelijk belang. Dit 
model wordt ook in Duitsland gehanteerd. 

Naast het ‘Rijnlandse model’ waarbij er een scheiding is tussen besturing en toe- 
zicht, kennen we ook het Angelsaksische model’, het ‘one-tier’-systeem. In het 
‘one-tier’-systeem is er geen sprake van een strikte scheiding tussen besturing 
en toezicht. Engelse en Amerikaanse ondernemingen hebben een gemengd top- 
orgaan (board of directors), waarin zowel ‘executives’ als ‘non-executives' zitting 
hebben. Het Angelsaksische model gaat uit van een dominante positie van de kapi- 
taalverschaffers. 


Door de steeds verdergaande internationalisering kwam de afgelopen tijd de vraag 
naar voren of een ‘one-tier board’ ook niet voor Nederlandse organisaties mogelijk 
moet zijn. Het is een feit dat het one-tier board het meest voorkomende model 

in de wereld is. Het Nederlandse kabinet heeft daarom willen regelen dat Neder 
landse bedrijven kunnen kiezen tussen een ‘one-tier board’ en een ‘two-tier board’. 
Belangrijke redenen zijn dat de toezichthouders meer actief en direct betrokken zijn 
bij de totstandkoming van de besluitvorming van het bestuur. Tevens beschikken 
de toezichthouders over dezelfde informatie als het bestuur. In de ‘two-tier board’ 
wordt aangenomen dat er tussen de raad van commissarissen en de raad van 
bestuur een kennisachterstand bestaat. 

Op 1 januari 2013 is deze keuzemogelijkheid in een wet vastgelegd (voor zowel 
nv’s als bv's). Vanaf 1 januari 2013 mogen nv's en bv's dus ook Kiezen voor een 
‘one-tier board’, behalve die vennootschappen waarop de structuurwet van toepas- 
sing is. De komende jaren moet blijken of deze laatste vennootschappen ook een 
‘one-tier board’ mogen instellen, maar zo ver is het nog niet. Nu zijn deze verplicht 
om het toezicht afzonderlijk te organiseren door middel van een raad van commis- 
sarissen. Grote multinationale ondernemingen die hun hoofdkwartier ìn Nederland 
hebben, maar waarvan de werknemers in meerderheid in het buìtenland werkzaam 
zijn, vallen niet onder de structuurwet, 

Bij een ‘one-tier board’ komt het erop neer dat de toezichthouders deel uitmaken 
van het bestuur. In een ‘one-tier board’ hebben uitvoerende bestuurders (de vroe- 
gere rol van de raad van bestuur) en niet-uitvoerende bestuurders (vroeger de rol 
van de raad van commissarissen) zitting. De termen uitvoerend en niet-uitvoerend 
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zijn gebaseerd op de Engelse termen ‘executive’ en ‘non-executive'. Alleen de niet- 
uitvoerende bestuurders kunnen uitvoerende bestuurders benoemen, toezicht op 
hen houden en hun beloning vaststellen. 


ADVIES 


One-tier board ook aantrekkelijk voor 
familiebedrijven 


Een one-tier board kan ook voor fami- 
liebedrijven een goede optie zijn. De 
toezicht- en adviserende personen 
zitten veel dichter op de personen die 
het bestuur en de dagelijkse gang van 
zaken van de onderneming bestieren. 
Bijvoorbeeld, indien het aandelen- 
kapitaal in handen is van de familie, 
maar de directie gevormd wordt door 
externen, is de familie middels de one- 
tier board dichter betrokken bij voor de 
familie belangrijke besluiten. 


Ook bij (geleidelijke) opvolging bin- 
nen een familiebedrijf kan de one-tier 
board uitstekend worden toepast. Een 
beoogd opvolger, bijvoorbeeld een 
zoon of dochter, kan tot uitvoerend 
bestuurder worden benoemd, terwijl 
de huidig uitvoerend bestuurder, bij- 
voorbeeld de vader, als niet-uitvoerend 
bestuurder plaats neemt in het bestuur. 
Zo kan een geleidelijke, maar gecontro- 
leerde overdracht plaatsvinden binnen 
het bestuur van de onderneming. 


Voordelen: 

— Niet-uitvoerende bestuurders heb- 
ben meer contact met de onderne- 
ming zelf. 

— De one-tier board kan tijd bespa- 
ren. Beslissingen worden immers 
genomen door één orgaan in plaats 
van (soms) twee en het uitwisselen 
van informatie wordt versneld en 
vereenvoudigd. 


— Eris minder administratieve romp- 
slomp omdat er maar één orgaan 
vergadert en er maar één set notu- 
len hoeft te worden gemaakt. 


Nadeel: 

— _Niet-uitvoerende bestuurders zijn 
minder onafhankelijk tegenover 
het bestuur, nu ze er zelf deel van 
uitmaken. 


Leg taakverdeling vast 

Een niet-uitvoerend bestuurder heeft 
een grotere verantwoordelijkheid dan 
een commissaris. Een commissaris 


houdt op afstand toezicht, terwijl een 
niet-uitvoerend bestuurder daadwerke- 
lijk plaatsneemt aan de bestuurstafel. 
Alle bestuurders, zowel de uitvoerende 
alsook de niet-uitvoerende zijn col- 
legiaal verantwoordelijk voor de taak- 
uitoefening door het bestuur en voor 
besluiten van dit orgaan. Het beginsel 
van collectief bestuur leidt er boven- 
dien toe dat alle bestuurders (uitvoe- 
rend en niet-uitvoerend) tegenover de 
rechtspersoon hoofdelijk aansprakelijk 
zijn voor onbehoorlijk bestuur. 


Bron: www.boelszanders.nl 


In Nederland is het lang gangbaar geweest dat leden van de raad van commis- 
sarissen werden gekozen via het zogenaamde coöptatiestelsel. Dit houdt in dat 
de raad van commissarissen zelf zorgt voor opvolging. De laatste jaren heeft het 
coöptatiestelsel onder grote druk gestaan. Het is niet meer een systeem van deze 
tijd en in de praktijk is er veelal sprake van een ‘old boys network’. Eind 2004 is de 
regelgeving met betrekking tot structuurvennootschappen gewijzigd (Wet Wijzi- 
ging Structuurregeling). Binnen deze nieuwe regelgeving is bij de benoeming van 
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leden van de raad van commissarissen het coöptatiestelsel komen te vervallen. 
Commissarissen worden binnen deze nieuwe regelgeving niet meer door de raad 
van commissarissen benoemd, maar door de algemene vergadering van aandeel- 
houders, wel op voordracht door de raad van commissarissen. Zowel de algemene 
vergadering van aandeelhouders als de ondernemingsraad kunnen aan de raad 
van commissarissen personen voordragen. De ondernemingsraad heeft een voor- 
drachtsrecht van een derde van het aantal leden. 


Andere belangrijke wijzigingen die zijn doorgevoerd in de Wet Wijziging Structuur 

regeling zijn:!® 

— De algemene vergadering van aandeelhouders bepaalt de hoofdlijnen van het 
beloningsbeleid van het bestuur van de onderneming. 

— De algemene vergadering van aandeelhouders krijgt het recht die bestuurs- 
besluiten goed te keuren die de identiteit of het karakter van de onderneming 
ingrijpend veranderen. 

— Individuele aandeelhouders krijgen meer mogelijkheden om agendapunten aan 
te dragen voor de algemene vergadering van aandeelhouders. 

— De algemene vergadering van aandeelhouders kan bij meerderheid het vertrou- 
wen opzeggen in de voltallige raad van commissarissen. 

— Bij een structuurvennootschap is het de bevoegdheid van de raad van commis- 
sarissen om bestuurders te benoemen. De algemene vergadering van aandeel- 
houders kan wel voordrachten doen. De raad van commissarissen heeft het 
recht deze voordrachten naast zich neer te leggen 


8.3.2 Directie of topmanagement 
De directie heeft vooral beleidsformulerende taken. De taken van het topmanage- 
ment zijn behandeld in subparagraaf 6.2.3. 
Als we naar de directie van organisaties kijken, onderscheiden we diverse 
bestuursvormen, die qua samenstelling, taakverdeling en besluitvorming van elkaar 
verschillen. De belangrijkste verschijningsvormen zijn: 
— eenhoofdige directie 
— meerhoofdige directie 

e ententestructuur 

e collegiaal bestuur. 


Bij een eenhoofdige directie ligt de beslissingsbevoegdheid bij één persoon. Dit 
kan betrekking hebben op een situatie waarbij één directeur aanwezig is, of waarbij 
er een raad van bestuur is waar de voorzitter van de raad van bestuur de uiteinde- 
lijke beslissingsbevoegdheid heeft. 

Het voordeel van deze bestuursvorm is dat een snelle besluitvorming mogelijk is. Als 
nadeel kan worden genoemd dat er een kans bestaat dat belangrijke vraagstukken 
maar door één persoon bekeken worden, de continuïteit bij bijv. langdurige ziekte in 
gevaar komt en dat overbelasting van de directie gemakkelijk kan plaatsvinden. 


Bij een meerhoofdige directie of raad van bestuur is er een taakverdeling, zoals alge- 
mene zaken (algemeen directeur), financiële zaken (financieel directeur) en com- 
merciële zaken (commercieel directeur). Het voordeel van deze bestuursvorm is dat 
er een onderlinge aanvulling en correctie plaats kan hebben, er minder kans bestaat 
op overbelasting en op verbreking van de continuiteit en dat een bredere kennis en 
ervaring aanwezig is. Een nadeel kan zijn dat een trage besluitvorming plaatsvindt 
en dat er grote meningsverschillen kunnen ontstaan tussen de directieleden. 


Structuur en organisatie © Noordhoff Uitgevers bv 
DEEL C 


CIJFERS & TRENDS 


HSBC omzeilt plafond bonus met vaste 
toelage 


De Brits-Aziatische bank HSBC (de 100%. De Europese regels staan een ders voor een bonus van 200% van het 
grootste bank van Europa) heeft plafond van 200% toe, mits de aandeel- _ jaarsalaris 

maandag meer olie op het vuur van houders toestemming geven. HSBC 

de bonusdiscussie gegooid. Met een wil toestemming van de aandeelhou- Bron: Het Financieele Dagblad, 24 februari 2014 


vaste kwartaaltoelage wil de bank 
het nieuwe Europese bonusplafond 
omzeilen. 


Vanaf dit jaar geldt de Europese regel 
dat de variabele beloning van bankiers, 
beter bekend als de bonus, niet meer 
mag bedragen dan 100% van het vaste 
jaarsalaris. Ruim zeshonderd bankiers 
in de toplaag van HSBC krijgen vanaf 
dit jaar een vaste kwartaaltoelage 
boven op hun vaste salaris. De toelage 
is niet afhankelijk van prestaties en zou 
volgens HSBC daarom niet onder de 
Brusselse regels vallen. 


HSBC wil de aandeelhouders toestem- 
ming vragen om de topbankiers een 
bonus uit te keren van maximaal 200% 
van het jaarsalaris. Hiermee is HSBC 
de eerste bank die officieel wil afwijken 
van het nieuwe Europese plafond van 


Met betrekking tot de besluitvorming is een collegiaal bestuur of een ententestruc- 
tuur mogelijk. 


Bij een collegiaal bestuur vindt besluitvorming door consensus plaats. Overeen- Collegiaal bestuur 
stemming tussen de verschillende directieleden of leden van de raad van bestuur 

is hierbij noodzakelijk. Binnen collegiaal bestuur is dus sprake van een gelijkwaar- 

dige beslissingsbevoegdheid. De leden binnen de directie of raad van bestuur heb- 

ben een collectieve verantwoordelijkheid voor het succes van de onderneming en 

niet voor een specifiek gedeelte. 


Binnen een ententestructuur hebben de directieleden of leden van de raad van Ententestructuur 
bestuur zowel een individuele als een collectieve beslissingsbevoegdheid. 

Deze structuur zien we vooral in organisaties waar binnen de directie of raad van 

bestuur op bepaalde terreinen een grote deskundigheid aanwezig moet zijn. Naast 

de individuele beslissingsbevoegdheid op een specifiek gebied hebben de leden 

van directie of raad van bestuur op meer algemene gebieden een gemeenschap- 

pelijke beslissingsbevoegdheid. 


In figuur 8.20 worden de individuele en collectieve beslissingsbevoegdheden sche- 
matisch weergegeven. 
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FIGUUR 8.20 INDIVIDUELE EN COLLECTIEVE BESLISSINGSBEVOEGDHEDEN 


v 
Gemeenschappelijke Individuele 
beslissings beslissings- 
bevoegdheid bevoegdheid 


Ten slotte geven we een voorbeeld van een ententestructuur in de advocatuur. 
Individuele beslissingsbevoegdheid: 

— directeur 1 Internationaal recht 

— directeur2 Ondernemingsrecht 

— directeur3 Strafrecht. 


Gemeenschappelijke beslissingsbevoegdheden: 
— financiële zaken 

— promotionele activiteiten 

— investeringen. 


8.3.3 Middenmanagement 

Het middenmanagement heeft als taak het algemene beleid van de directie uit te 
voeren. Tevens geeft men leiding aan een aantal uitvoerende medewerkers. Het 
middenmanagement stelt aan de hand van het beleid van de directie het afdelings- 
beleid vast, vertaalt dit beleid in afdelingsplannen, beoordeelt en stuurt de uitvoe- 
ring daarvan en rapporteert de resultaten aan de directie. Naast leidinggevende 
taken hebben deze managers ook uitvoerende taken. De functie-inhoud van het 
middenmanagement is sterk aan het veranderen. Hun toegevoegde waarde zal 
moeten liggen in een stuk ondernemerschap. De taken van het middenmanage- 
ment zijn verder behandeld in subparagraaf 6.2.4. 


8.3.4 Uitvoerende medewerkers 

Bij de uitvoerende medewerkers vindt de feitelijke transformatie plaats. Input 
(arbeid, natuur, kapitaal en informatie) wordt door middel van een transformatie- 
proces omgezet in output (producten of diensten). Op dit niveau is er sprake van 
primaire processen die rechtstreeks een bijdrage leveren aan het tot stand komen 
van een product of dienst. De secundaire processen dienen om de primaire pro- 
cessen goed en ongestoord te laten verlopen. De besturende processen geven 
richting aan de primaire en secundaire processen. 

Op het niveau van de uitvoerende medewerkers worden vooral dirigerende taken 
uitgevoerd. 


Het besturen bestaat met name uit het nemen van operationele beslissingen, zoals 
het controleren en het bijsturen van de werkzaamheden. 
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8.3.5 Maatschappelijk verantwoord ondernemen en 
corporate governance!® 

Maatschappelijk verantwoord ondernemen (MVO) krijgt de laatste jaren steeds meer 
aandacht. Andere woorden die hiervoor ook worden gebruikt zijn duurzaam onderne- 
men of maatschappelijk ondernemen. Wat is de rol en de verantwoordelijkheid van 
ondernemingen in onze samenleving? De samenleving verwacht steeds meer dat 
ondernemingen op een transparante wijze verantwoording afleggen over hun bedrijfs- 
voering en de consequenties of effecten daarvan. Het gaat daarbij niet alleen om 
financiële gegevens, maar ook om consequenties op het gebied van milieu- en soci- 
ale vraagstukken. Het bestaansrecht van ondernemingen wordt hierbij niet alleen 
gezien in het kader van het maken van winst. Het gaat er juist om dat ondernemingen 
een balans vinden tussen winst (profit), milieu (planet) en mensen (people). Voor alle 
drie de gebieden worden ondernemingen verantwoordelijk gehouden. 


Teen 


goo.gl/zXE7t 


Uitgangspunten en visies op MVO 
Uitgangspunten bij maatschappelijk verantwoord ondernemen zijn de volgende drie: 
— MVO is een integrale visie op ondernemerschap, waarbij het bedrijf waarde cre- 
eert op economisch (profit), ecologisch (planet) en sociaal (people) gebied. 
— MVO is verankerd in alle bedrijfsprocessen. Beslissingen in deze bedrijfsproces- 
sen worden bekeken vanuit de drie gebieden profit, planet en people. 
— MVO is een proces en geen eindbestemming. De doelen die worden nage- 
streefd veranderen in de tijd en door de beslissingen die genomen worden. 
Door ondernemingen worden plannen en stappen ondernomen om de maat- 
schappelijke verantwoordelijkheid (verder) vorm te geven Î 


In toenemende mate zien bedrijven ook de kansen van duurzaamheid. Waar MVO 
in eerste instantie misschien vooral werd gezien als het afleggen van verantwoor 
ding of als iets wat je vanuit intrinsieke overtuiging doet, wordt het nu ook steeds 
meer gezien als concurrentiemiddel en imagoversterkend instrument. MVO blijkt Î 
bij te dragen aan tevreden klanten, gemotiveerd personeel en betrokken stakehol- 


DUURZAAM ONDERNEMEN 


Bedrijven maken maatschappelijke kosten 
zichtbaar 


ken hierin samen met het ministerie in hun waardeketen in kaart brengen, 


Kent u de maatschappelijke kosten 
van uw organisatie? Een coalitie van 
dertien grote Nederlandse bedrijven 
gaat samen met maatschappelijke 
organisaties hun impact op de natuur 
en het welzijn van mensen zichtbaar 
maken. Dat hebben zij afgesproken in 
een Green Deal met de rijksoverheid. 


De Green Deal ‘Samenwerken aan 
transparantie van natuurlijk en sociaal 
kapitaal’ is een initiatief van IUCN NL, 
MVO Nederland en True Price. Zij wer- 
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van Economische Zaken. De bedrijven 
AkzoNobel, ARCADIS, BAM, Deloitte, 
DSM, EY, FMO, Interface, Heijmans, 
KPMG, Philips, PwC en Therma- 

flex doen mee. Ook de Nederlandse 
Beroepsorganisatie van Accountants 
(NBA) en de Vereniging van Beleggers 
voor Duurzame Ontwikkeling (VBDO) 
hebben de Green Deal getekend. 


Het doel van de Green Deal is dat 
bedrijven de maatschappelijke kosten 
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deze uitdrukken in harde valuta en 
hierover rapporteren in hun jaarversla- 
gen. Door de impact van de bedrijfs- 
voering op mens en natuur zichtbaar 
te maken ontstaat een beter beeld 

van de prestaties van het bedrijf. Deze 
transparantie is een belangrijke stap 
naar een duurzame, groene economie 
die oog heeft voor het welzijn van 
mensen. 


Bron: www.managersonline.nl, 14 februari 2014 


ders. Verder worden duurzaamheidsprestaties voor investeerders en kredietver 
strekkers steeds belangrijker. Bovendien is men zich ervan bewust dat duurzaam- 
if heid nodig is om in de toekomst als bedrijf nog te kunnen bestaan. MVO vormt in 
Î deze optiek een bron van innovatie, denk aan de opkomst van circulaire business- 
modellen, cleantech, het aanboren van nieuwe markten door producten te ontwik- 
kelen voor de Bottom of the Pyramid en nieuwe manieren van slim samenwerken 
(sociale innovatie). De overtuiging groeit dan ook dat MVO loont. 


Transparantie is een belangrijke voorwaarde bij MVO. Het leidt ertoe dat stake- 
holders met het bedrijf mee kunnen denken over oplossingen en verbeteringen, 
dat klanten weten wat ze aan de onderneming hebben en dat een bedrijf achteraf 
in staat is verantwoording af te leggen over de bedrijfsvoering. Ook de overheid 
vraagt bedrijven transparant te zijn over hun MVO-beleid en -activiteiten. Door de 
zogenoemde Transparantiebenchmark biedt het ministerie van Economische Zaken 
inzicht in de wijze waarop Nederlandse bedrijven verslag doen van hun MVO-acti- 
viteiten. Het beste verslag wordt beloond met de Kristalprijs. Transparantie kan op 
verschillende manieren geboden worden. Zo kunnen feiten en cijfers gepubliceerd 
worden op de website, in brochures of in een jaarverslag. Transparantie gaat ook 
over duidelijke en eerlijke productinformatie op verpakkingen, track-en-trace-gege- 
vens om te laten zien waar een product zich bevindt en een goede klachten- en 
garantieregeling. 

Keurmerken of certificaten kunnen gebruikt worden om te laten zien dat een pro- 
duct duurzaam is. Is een bedrijf niet eerlijk over haar duurzaamheidsprestaties, dan 
wordt ook wel gesproken over greenwashing. Dit zorgt voor scepsis en verminderd 
vertrouwen in het bedrijf. 


Uit het voorgaande blijkt dat het op transparante wijze verantwoording afleggen 
over bedrijfsvoering niet alleen een interne zaak is, maar tevens een externe zaak. 
Een onderneming wordt in deze gezien als een verzameling van belanghebbenden 
(stakeholders). 


In de praktijk zien we dat ondernemingen op verschillende manieren met MVO 
omgaan (Hupkes, 2010). Dat heeft te maken met het feit dat ondernemingen verschil- 
lende visies kunnen hebben op het begrip ‘maatschappelijke verantwoordelijkheid'. 
Maatschappelijk verantwoordelijk voor wat? Theoretisch kun je vier verschillende 
opvattingen hebben ten aanzien van deze maatschappelijke verantwoordelijkheid:'8 

1 Minimale maatschappelijke verantwoordelijkheid: in deze opvatting is de 
onderneming alleen gehouden om de bedrijfsuitvoering zo te doen dat ze hun 

taken naar behoren en efficiënt uitvoeren en wel binnen de geldende wettelijke 

Î kaders. 

2 Maatschappelijke aanvaardbaarheid: in deze opvatting wordt naast wettelijke 
kaders die de wet voorschrijft ook aandacht besteed aan het ontwikkelen van 
draagvlak voor beslissingen die de onderneming neemt of in de toekomst gaat 
nemen. 
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3 Ruime maatschappelijke verantwoordelijkheid: bij deze opvatting worden 
alle effecten van het handelen van de onderneming in de maatschappelijke 
betrokkenheid meegenomen. De onderneming heeft de mening dat ze een 
eigen brede maatschappelijke verantwoordelijkheid heeft, ook op die vlakken 
waar geen wetgeving geldt. 

4 Maatschappelijk activisme: de maatschappelijke verantwoordelijkheid gaat in 
deze opvatting zo ver dat de onderneming de verplichting voelt om een goede 
samenleving te bevorderen. De onderneming voelt zich verplicht misstanden te 
bestrijden, ook in de situatie als dit de bedrijfsvoering bemoeilijkt. 


Nederlandse MVO-organisaties 

In Nederland is een netwerk op het gebied van MVO actief: het MVO Platform. 

Het MVO Platform is een netwerk van Nederlandse maatschappelijke organisaties 

die zich gebundeld hebben om gezamenlijk actief te zijn op dit gebied. In dit plat- 

form zijn onder andere de volgende organisaties vertegenwoordigd: Amnesty Inter- 

national — sectie Nederland, CNV International, Consumentenbond, Cordaid, Fair 

Wear Foundation, Greenpeace Nederland, Milieudefensie en Stichting Onderzoek 

Multinationale Ondernemingen. 

Het MVO Platform hanteert de volgende definitie van MVO: ‘MVO is een 

resultaatgericht proces waarbij een bedrijf in zijn gehele bedrijfsvoering en in 

de keten verantwoordelijkheid neemt voor de effecten die het bewerkstelligt op 

sociaal, ecologisch en economisch gebied en daarover op transparante wijze ver- 

antwoording aflegt aan belanghebbenden: 

Het MVO Platform heeft een tweetal doelstellingen geformuleerd. Enerzijds 

wil het platform invloed uitoefenen op de Nederlandse samenleving aangaande 

onderwerpen op het gebied van MVO, anderzijds wil het platform bereiken dat de 

Nederlandse overheid een krachtige rol vervult (ook internationaal) op het gebied 

van MVO, vooral op de gebieden transparantie, ketenverantwoordelijkheid en aan- 

sprakelijkheid. 

Het MVO Platform is medeoprichter en lid van de European Coalition for Corporate 

Justice (ECCJ). Binnen het ECCJ netwerk zijn meer dan 250 organisaties aanwe- 

zig in vijftien Europese landen. 

Een organisatie speciaal gericht op stimulering van MVO in het bedrijfsleven is | 

MVO Nederland. MVO Nederland is in 2004 opgericht door het Ministerie van Eco- | 

nomische Zaken. Zowel beginners, gevorderden als koplopers en zowel MKB als 

het grootbedrijf is bij het netwerk van deze stichting aangesloten. MVO Nederland 

laat hen de marktkansen van MVO zien, faciliteert onderlinge samenwerking en 

geeft praktische informatie om concreet met MVO aan de slag te gaan. Op Euro- 

pees niveau doet CSR Europe hetzelfde en ook in andere landen bestaan soortge- | 

lijke organisaties. 
Ú 
Î 
Ë 


Internationaal MVO 

MVO is een trend die niet alleen in Nederland speelt, maar eigenlijk wereldwijd 
aanwezig is.'7 Zo heeft de organisatie voor Economische Samenwerking en Ont- | 
wikkeling (OESO) een gedragscode opgesteld, waarin aanbevelingen zijn opge- 
nomen hoe maatschappelijk verantwoord ondernemen eruit zou moeten zien. In 
de gedragscode zijn aanbevelingen opgenomen op het terrein van kinderarbeid, 
arbeidsverhoudingen, mensenrechten, schade aan het milieu en corruptie. De 
OESO is voornamelijk een samenwerkingsverband van ‘welvarende’ landen, onder 
andere Europese landen, de Verenigde Staten, Japan, Zuid-Korea en Australië. De 
deelnemende landen zijn verplicht een Nationaal Contact Punt (NCP) in te richten. 


Ö 
Ï 
| 
| 
| 
| 
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INTERNATIONALISERING 


Internationaal maatschappelijk verantwoord 


ondernemen 


Hieronder resultaten van een enquête en over hoe bedrijven bijdragen aan Bron: Het Financieele Dagblad, 15 februari 2014 
over Internationaal Maatschappelijk een beter milieu en een sterkere 
Verantwoord Ondernemen (imvo) samenleving. 


FIGUUR 1 IN HOEVERRE ZIJN DE VOLGENDE UITSPRAKEN OVER VERANTWOORD 
ONDERNEMEN VAN TOEPASSING OP UW BEDRIJF? 


MW Helemaal van toepassing B Enigszins van toepassing Niet van toepassing Ml Weet niet 


Het maakt mijn Het levert mij Mijn bedrijf heeft 
bedrijf interessant een hoger rendement hier geen verdien- 
voor investeerders op de lange termijn model voor kunnen 


maken 


FIGUUR 2 DE BELANGRIJKSTE REDENEN OM NIET INTERNATIONAAL MAATSCHAPPELIJK 
VERANTWOORD TE ONDERNEMEN 


Te weinig kennis 43% 

Focus op rendement 27% 

Geen tijd 24% 
Te grote investering 21% 
Geen intern draagvlak 20% 
Leveranciers werken niet mee 10% 
Anders, namelijk … 15% 
… geen buitenlandse betrekkingen 6% Mmm 
… geen aandachtspunt bij opdrachtgevers 1% B 


FIGUUR 3 HOE FINANCIERT U UW MAATSCHAPPELIJK VERANTWOORDE ACTIVITEITEN? 


Lening 3,9% MM 
Subsidies 15,8% 
belastingvoordeel 10,5% Mmm 
Deelname 9,2% 
Technische assistentie 11,8% mm 
Andere financieringsvormen 1,3% B 


Nee, ik maak hier geen gebruik van 68,4% 


FIGUUR 4 DE BELANGRIJKSTE REDENEN OM AAN IMVO TE DOEN 


Bedrijfsprincipes/kernwaarden 51% 
Betere wereld 49% GERE 
Medewerkers motiveren 41% 
Imagokansen 34% 
Inspirerend 28% 
Marktkansen 25% 
Voorkomen van reputatieschade 15% Gn 
Financieel (hogere omzet, beter rendement) 12% 
Efficiency 12% 
Leuk 4% B 
Klanten 0% 
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Met SMART doelstellingen kom je er niet 


We gaan uit van een grootse pres- 
tatie. Dat getuigt van een duidelijke 
visie, maakt iedereen enthousiast en 
geeft zin aan het leven. Alleen is deze 
grootse prestatie in algemene termen 
omschreven. Het geeft slechts een 
globale richting aan je activiteiten en 
laat ruimte voor variatie. Vervolgens 
ga je met kleine stapjes op pad. Na elke 
stap beoordeel je de situatie opnieuw 


en bepaal je de volgende stap. Daarbij 
zorg je voor een logische volgorde van 
activiteiten. Een logische volgorde is 
vaak niet de snelste weg, maar de weg 
van de minste weerstand. 


Loop van een rivier 

Vergelijk het maar met de loop van 
een rivier, Het water is voortdurend op 
zoek naar het laagste punt. Het komt 


op zijn weg menig obstakel tegen. Het 
landschap verandert immers continue. 
Het water laat zich niet tegenhouden 
door obstakels. Het neemt telkens 
slechts één obstakel (kleine stapjes) en 
langs de weg van de minste weerstand 
vervolgt het zijn weg om uiteindelijk in 
zee uit te komen. 


Bron: www.wingstar.nl 


FIGUUR OVERZICHT BSL-METHODE : 6 
Big achievement 


Logical flow Small steps 


De NCP's hebben twee taken: enerzijds bij bedrijven de richtlijnen kenbaar maken 
en anderzijds klachten behandelen over vermeende schendingen van de gedrags- 
code. 


Een ander internationaal samenwerkingsverband op het gebied van MVO is Global 
Compact. Global Compact is een initiatief van de Verenigde Naties. De gedrags- 
code van Global Compact bestaat uit tien principes die te maken hebben met 
milieu, mensenrechten en arbeidsvoorwaarden. Internationaal werkzame onderne- 
mingen zouden zich moeten houden aan deze tien principes. Ondernemingen kun- 
nen deze principes onderschrijven en op die manier meedoen. Wereldwijd doen 
ongeveer 5000 ondernemingen mee, waaronder 90 uit Nederland. 


Zowel de OESO-gedragscode als de gedragscode van Global Compact is niet 
afdwingbaar. 


Een andere ontwikkeling op dit gebied is de ISO 26.000. Dit is een wereldwijde 

richtlijn voor het implementeren van MVO in een organisatie. De internationale 

richtlijn is opgesteld via een wereldwijd multistakeholderproces, waar ook onder 

andere het Nederlandse MVO Platform aan deelnam. Het voordeel van de ISO 

26.000 is dat het uitgangspunten op het gebied van MVO beschrijft die wereldwijd 

een brede consensus genieten. De ISO 26.000 gaat een stuk verder dan de twee 
hiervoor genoemde gedragscodes. De ISO 26.000 beslaat de volgende terreinen: | 
goed bestuur, mensenrechten, arbeidsomstandigheden, milieu, eerlijk en integer 
handelen, consumenten en maatschappelijke betrokkenheid. 
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GreenFox — Creating shared value 


‘GreenFox maakt verlichting zuiniger. 
Zo kunnen bedrijven, scholen, indus- 
triehallen, parkeergarages. openbare 
gebouwen en kantoren direct energie 
en geld besparen en CO „-uitstoot ver- 
minderen. Het ombouwen van verlich- 
ting doen wij samen met ruim twintig 
sociale werkplaatsen in 25 gemeenten 
en dat aantal breidt zich nog uit. Door 
werk passend te maken voor mensen 
met een afstand tot de arbeidsmarkt 
benutten wij hun specifieke kwaliteiten 
optimaal. Bij GreenFox geloven wij 
namelijk dat iedereen een voorsprong 
op de arbeidsmarkt heeft. Een groei- 
end aantal opdrachtgevers kiest voor 
GreenFox: Amsterdam RAI, TNO, 
IBM, Rijksgebouwendienst, Cofely, 
ABN AMRO, Kunsthal, etc. Omdat wij 
efficiënte en innovatieve maatwerk- 
oplossingen leveren op het gebied van 
verlichting. Dat doen wij op duurzame 
en sociale wijze. 


Interview met oprichter Renzo Deur- 
loo op blog Glenn van der Burg: Green 
Fox is een bedrijf dat energie bespaart 
op verlichting voor hun klanten waar- 
mee ze werk bieden aan mensen met 
een afstand tot de arbeidsmarkt. Een 
maatschappelijk verantwoord busi- 
nessmodel waarin alle stakeholders 
profiteren. Een typisch voorbeeld van 


“Shared Value” zoals managementgoe- 
roe Michael Porter dat voorstaat in 
zijn alom geprezen artikel over meer- 
voudige waardecreatie. De klant heeft 
een lagere energierekening, de maat- 
schappij krijgt veel werk voor mensen 
van sociale werkvoorzieningen, Green 
Fox maakt een stormachtige groei 
door met een prima rendement, voor 
het milieu worden vele tonnen CO - 
uitstoot voorkomen door de energie- 
besparing. Hoe doet Green Fox dat in 


een bijzonder lastige markt gezien de 
financiële crisis? 


Bron: NRC NEXT: www.green-fox.nl, 
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Corporate governance 


Corporate governance 


Corporate governance wordt omschreven als het stelsel waarmee ondernemingen 


worden bestuurd en beheerd, waarbij transparantie en verantwoording worden 
gezien als de belangrijkste kenmerken van een goede verantwoording. Corporate 


Behoorlijk bestuur 


governance staat voor ‘behoorlijk bestuur’, ondernemingsbestuur dat in politiek, 


sociaal, economisch en ethisch opzicht verantwoorde keuzes maakt. 


Commissie-Peters 


In 1997 heeft de toenmalige Commissie-Peters veertig aanbevelingen uitgebracht 


met betrekking tot ‘goed bestuur, adequaat toezicht en het afleggen van verant- 

woording’. Redenen voor deze aanbevelingen waren: 

— een geschokt vertrouwen door verslaggevingsschandalen; 

— de slechte beursontwikkeling, waardoor problemen als verkeerd of te agressief 
overnamebeleid en financieringsbeleid naar voren kwamen; 

— de drang tot meer transparantie en verantwoording, mede ingegeven door toe- 
genomen aandelenbezit en het besef van aandelen op pensioenrechten. 


Veel ondernemingen hebben de aanbevelingen van de Commissie-Peters in de 
wind geslagen. Ook zijn internationaal de inzichten veranderd. De Nederlandse 
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regering heeft daarom de Commissie-Tabaksblat in het leven geroepen. De heer 
Tabaksblat is voorzitter geweest van de raad van bestuur van Unilever. 

De Commissie-Tabaksblat heeft op 1 juli 2003 een code voor de Nederlandse 
Corporate Governance gepubliceerd. In de commissie hebben deskundigen uit 
bedrijfsleven, wetenschap, accountancy, institutionele beleggers, particuliere aan- 
deelhouders en effectenbeurs zitting gehad. De code is op 1 januari 2004 in wer- 
king getreden en roept op tot zelfregulatie. Als die niet gerealiseerd wordt, kan de 
regering er altijd voor kiezen bepaalde zaken per wet te regelen. 

De code is bestemd voor beursgenoteerde ondernemingen en is gebaseerd op 
het principe ‘Pas toe of leg uit. Ondernemingen die zich niet aan de code (of 
onderdelen daarvan) houden, moeten dit motiveren. Vanaf 1 januari 2009 is een 
aangepaste code in werking getreden. De Monitoring Commissie Corporate Gover- 
nance Code heeft de code voor de Nederlandse Corporate Governance Code uit 
2003 aangepast. De Monitoring Commissie is in 2009 ingesteld door de minister 
van Financiën. De Monitoring Commissie heeft als belangrijkste taak de actualiteit 
en bruikbaarheid van de code te bevorderen en de naleving ervan door de Neder- 
landse beursvennootschappen en institutionele beleggers te monitoren. Nieuw aan 
de aangepaste code is dat de code principes en best practice-bepalingen bevat die 
de verhoudingen regelen tussen het bestuur, de raad van commissarissen en de 
algemene vergadering van aandeelhouders. 


De principes bevatten algemene opvattingen over goede corporate governance. 
Deze principes zijn concreet gemaakt in best practice-bepalingen, die een norm 
vormen voor het gedrag van bestuurders, commissarissen en aandeelhouders. De 
best practice-bepalingen zijn niet alleen nationaal, maar ook internationaal georiën- 
teerd. Het is de bedoeling dat elk jaar de vennootschap in haar jaarrekening verslag 
doet op welke wijze de vennootschap het afgelopen jaar de principes en best 
practice heeft toegepast. Als de vennootschap afwijkt van de code, moet ze dat 
motiveren. De aandeelhouders hebben als taak ervoor te zorgen dat het bestuur 
en de raad van commissarissen de code naleven. Het bestuur en de raad van com- 
missarissen zijn immers verantwoordelijk voor de naleving van de code. 

De aangepaste code sluit aan bij bestaande wetgeving en ontwikkelingen op het 
gebied van corporate governance zowel in het binnen- als in het buitenland. 


Voorbeelden van best practice-bepalingen op het gebied van bestuur: 

— Een bestuurder wordt benoemd voor een periode van maximaal vier jaar. Her- 
benoeming kan telkens voor een periode van maximaal vier jaar plaatsvinden. 

— In de vennootschap is een op de vennootschap toegesneden intern risicobe- 
heersings- en controlesysteem aanwezig. 

— Een bestuurder houdt niet meer dan twee commissariaten bij beursvennoot- 
schappen. Een bestuurder is geen voorzitter van de raad van commissarissen 
van een beursvennootschap. 

— Het bestuur legt ter goedkeuring voor aan de raad van commissarissen 
e de operationele en financiële doelstellingen van de vennootschap; 

e de strategie die moet leiden tot het realiseren van de doelstellingen; 
e de randvoorwaarden die bij de strategie worden gehanteerd; 
e de voor de onderneming relevante maatschappelijke aspecten van ondernemen. 


Corporate governance in het buitenland 

Zoals al eerder bleek, is corporate governance niet alleen een Nederlandse aange- 
legenheid. Aangezien veel ondernemingen internationaal werkzaam zijn, moeten 
ondernemingen regelmatig aan verschillende corporate governance codes voldoen. 
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Bron: Het Fi 


s neer voren gekomen dat de Nederlandse Corporate Govern 
an het principe ‘pas toe of leg uit'-principe of anders gezegd 


moe wordt in meer landen toegepast, zoals bijvoorbeeld Gro 
gen waar de Corporate Governance Code in de wet geregeld is 


waaronder de Verenigde Staten. De Verenigde Staten hebben in 2002 de Sarbanes- 
Oxley Act in werking gesteld. Deze wet was een reactie op de grote boekhoud- 
schandalen in dat land (o.a. Enron) en is voor een groot gedeelte gericht op de 
betrouwbaarheid van de financiële verslaggeving. Als bestuurders van een onder- 
neming opzettelijk onjuiste financiële informatie naar buiten brengen, kunnen deze 
bestuurders op basis van de Sarbanes-Oxley Act strafrechtelijk worden vervolgd, 
mogelijk met lange gevangenisstraffen als gevolg. Tevens is er sprake van het 
instrument ‘Disqualification’. Dit houdt in dat als een bestuurder de boel bedonderd 
heeft, deze gedurende een aantal jaren geen soortgelijke functie mag uitoefenen. 
Ook zijn in de wet verscherpte eisen opgenomen voor externe accountants. De 
Sarbanes-Oxley Act is van toepassing op alle in de Verenigde Staten aan een beurs 
genoteerde ondernemingen, ongeacht in welk land zij hun statutaire zetel hebben. 
Zo is de ING Group genoteerd aan de New York Stock Exchange, maar is statutair 
gevestigd in Nederland (Amsterdam). De ING Group moet hierdoor voldoen aan 
zowel de Sarbanes-Oxley Act als aan de Nederlandse Corporate Governance Code. 


8.3.6 Ondernemingsraad 

De ondernemingsraad staat in wezen buiten de normale bestuursniveaus in een 
organisatie. De or bestaat uit leden die door de in de organisatie werkzame perso- 
nen rechtstreeks zijn gekozen. De or heeft invloed op de besluitvorming binnen de 
organisatie (zie subparagraaf 7.5.2). 


8.4 BEELDEN VAN ORGANISATIEBESTUUR'? 


Organisaties worden nooit op dezelfde wijze bestuurd. Een kleine organisatie 
wordt anders bestuurd dan een grote organisatie. Tussen het besturen van een pro- 
ductiebedrijf, een dienstverlenende organisatie of een overheidsinstelling zijn grote 
verschillen aan te geven. 

De wijze waarop organisatiebestuur vorm krijgt, heeft veel te maken met de omge- 

ving van de organisatie en het type werknemer dat in de organisatie werkzaam is. 

Deze twee factoren vormen de basis waarop de volgende beelden van organisatie- 

bestuur kunnen worden samengesteld: 

— Bureaucratie. In organisaties die bureaucratisch van aard zijn is de macht voor 
het grootste gedeelte geconcentreerd in de top van de organisatie. Lagere 
niveaus hebben weinig speelruimte en mogelijkheid tot initiatief. Binnen de 
organisatie wordt veel gewerkt met procedures en voorschriften. Dit beeld past 
bij een stabiele omgeving en volgzame werknemers. 

— Entrepreneur. In organisaties die zich in deze pioniersfase bevinden speelt de 
ondernemer als persoon een belangrijke rol. Hij is het middelpunt in de organi- 
satie. De organisatie is nog maar weinig gestructureerd en vooral informeel van 
karakter. Dit beeld past bij een eenvoudige maar dynamische omgeving en bij 
werknemers die volgzaam en chaosbestendig zijn. 

— Coalitie. In deze organisatie wordt zo veel mogelijk rekening gehouden met 
de eisen van interne en externe belanghebbenden. Binnen de organisatie zijn 
allerlei in elkaar grijpende overlegorganen aanwezig. Dit type organisaties past 
in omgevingen die turbulent van karakter zijn en waarin de medewerkers sociaal 
vaardig zijn. 

— Atomisme. Atomistische organisaties zijn organisaties die uit relatief veel 
losse onderdelen (afdelingen, divisies, businessunits) bestaan. Het zijn organi- 
saties die zich kenmerken door de afwezigheid van strakke leiding en overleg. 
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Dit type organisatie bestaat uit eenheden die een relatief grote mate van zelf- 
standigheid bezitten. Dit type past bij professionele werknemers in een redelijk 
beschermde omgeving. 


Deze vier beelden van organisatiebestuur (figuur 8.21) geven een globale indeling. 
Zij vormen een uitgangspunt om organisaties met elkaar te vergelijken en te bestu- 
deren. Wanneer we echter naar de praktijk kijken, is het beeld complexer van struc- 
tuur. In werkelijkheid kunnen we binnen één organisatie verschillende beelden van 
organisatiebestuur terugvinden. Enerzijds vindt dit zijn oorzaak in ontwikkelingen 

in de omgeving van organisaties, zoals democratisering. Deze ontwikkelingen heb- 
ben tot gevolg dat de verschillende beelden van organisatiebestuur elementen van 
elkaar verkrijgen. 


FIGUUR 8.21 BEELDEN VAN ORGANISATIEBESTUUR IN RELATIE MET OMGEVING EN WERKNEMERS 


Bureaucratie Entrepreneur Coalitie Atomisme 
Omgeving — Rustig — Dynamisch — ‘Opdringerige — Voldoende 

— Stabiel — Eenvoudig participanten’ middelen 

— Marktgroe! — Vele doelen — ‘Eer’ en professie 
Bedrijfsbe- — Hiërarchisch — Jong — Coalities sluiten — Bevrijdend bestuur 
stuur — Top-down — Weinig regels — Overleg — Laissez-faire 

— Beheersend - ‘Kernen’ 
Werknemers _ — Volgzaam — Volgzaam — Sociaal vaardig Zelfstandig 

— Afhankelijk — 'Chaosbestendig’ — Kennis van — Professioneel 

— Angst macht/belangen 
Traditionele — Kerk — Reclamesector — Politieke partijen — Universiteit 
voorbeelden __— Onderneming — Yorin — Wekzijnssector — Researchafdeling 

— Krijgsmacht 


Anderzijds vindt dit zijn oorzaak in het feit dat de omgeving van de verschillende 
organisatieonderdelen niet hetzelfde is. De omgeving van een productieafdeling is 
anders dan die van een researchafdeling met betrekking tot termen als onzeker 
heid, dynamiek en complexiteit. 

Dit heeft tot gevolg dat de besturing binnen de verschillende organisatieonderdelen 
afgestemd moet zijn op de omgeving van dat organisatieonderdeel. Er ontstaat 
hierdoor een verscheidenheid van beelden van organisatiebestuur binnen één orga- 
nisatie. 

Het gevaar van deze afstemming op specifieke omgevingen van de verschillende 
organisatieonderdelen is dat onbeheersbaarheid kan optreden met betrekking tot 
beleidsbepaling, planning en uitvoering. 


8.5 METHODEN BĲ HET BESTUREN VAN 
ORGANISATIES 


Bij het besturen van organisaties worden in veel situaties methoden gebruikt om 
het proces van besturen overzichtelijker en inzichtelijker te maken. Het afstemmen, 
beheersen en sturen van activiteiten binnen een organisatie kan hierdoor efficiën- 
ter en effectiever plaatsvinden. Onder een methode wordt verstaan een weldoor- 
dachte manier van handelen om een zeker doel te bereiken. 


Bij de behandeling van de verschillende methoden gaan we uit van de volgende 
indeling: 
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eg 


1 _individugericht: 
— management by objectives 
— management by exception 
2 organisatiegericht: 
— risicomanagement 
3 procesgericht: 
— projectplanning 
— netwerkplanning. 


Bij deze indeling moet opgemerkt worden dat de verschillende methoden veelal 
een bredere uitstraling hebben en daardoor moeilijk in een hokje geplaatst kunnen 
worden. De indeling heeft daarom een beperkte betekenis. 


8.5.1 Individugerichte methoden 

De twee te behandelen individugerichte methoden hebben als gemeenschappelijk 

doel het persoonlijk functioneren op een bepaald gebied binnen de organisatie te Persoonlijk 
optimaliseren. functioneren 


Management by objectives 
Management by objectives (MBO) is bedoeld als een wijze van leidinggeven Management by 
waarbij de chef met zijn ondergeschikten in onderling overleg de doelstellingen objectives 
(= objectives) voor de komende periode vaststelt en formuleert welke resultaten 
aan het einde van de periode gehaald moeten zijn. 
Management by objectives is gebaseerd op veronderstellingen van menselijk 
gedrag. Binnen deze methode wordt ervan uitgegaan dat mensen beter en met 
meer plezier werken wanneer zij: 
— duidelijk weten wat van hen verwacht wordt; 
— betrokken zijn bij het formuleren van deze verwachtingen en deze realistisch 
vinden; 
— de ruimte hebben zelf te bepalen hoe ze aan die verwachtingen kunnen vol- 
doen, hun werkzaamheden dus zelf kunnen plannen en invullen; 
— beter geïnformeerd worden over hun prestaties, zodat ze van hun eigen ervarin- 
gen kunnen leren. 


Het gezamenlijk vaststellen van de doelstellingen is meer dan het geven van 

opdrachten alleen. Er zal een betere afstemming plaatsvinden tussen de doelstel- 

lingen van de organisatie en de doelstellingen van de ondergeschikten. Het leidt 

tot een betere motivatie en de ondergeschikten zullen meer resultaatgericht hun 

taken uitoefenen. 

Omdat het proces van vaststellen van doelstellingen en resultaten op elk niveau 

van de organisatie plaatsvindt, ontstaat een nauwe afstemming tussen de verschil- 

lende hiërarchische niveaus van de organisatie. Een organisatie wordt bij MBO dan Hiërarchie van 
ook gezien als een hiërarchie van doelstellingen, waarbij elk lager doel gericht moet doelstellingen 
zijn op het naast hogergelegen doel. 


Criteria voor bruikbare doelstellingen zijn:'° Bruikbare ; 
— (kwantitatief) meetbaar; doelstellingen ï 
— specifiek; Í 
— gericht op output; HI 
— realistisch en bereikbaar; 


— inde tijd begrensd. 
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ADVIES 


SMART doelen stellen 


Doelstellingen worden vaak te vaag en 
vrijblijvend geformuleerd als wensen, 
intenties of goede voornemens. Om 
succesvol leiding te geven moet je zo 
veel mogelijk SMART-doelen stellen. 
SMART staat voor: 


Specifiek: omschrijf het doel dui- 
delijk en concreet. Het moet een 
waarneembare actie, gedrag of 
resultaat beschrijven waaraan een 
getal, bedrag, percentage of ander 
kwantitatief gegeven verbonden is. 
Meetbaar: er moeten een systeem, 
methode en procedure zijn om te 
bepalen in welke mate het doel op 
een bepaald moment bereikt is. 
Acceptabel: is het in overeenstem- 
ming met het beleid en de doelstel- 
lingen van de organisatie? Zijn de 
betrokkenen bereid zich te verbin- 
den aan de doelstelling? 
Realistisch: is het doel haalbaar? Is 
er een uitvoerbaar plan met aan- 
vaardbare inspanningen? Kunnen 
de betrokkenen de gevraagde resul- 
taten daadwerkelijk beïnvloeden? 
Tijdgebonden: een SMART-doel- 
stelling heeft een duidelijke startda- 
tum en einddatum. 


Goed voorbeeld: over vijf jaar wil ik 
projectmanager zijn, verantwoordelijk 
voor ICT-projecten van 100.000 tot 
1.000.000 euro. 


mr 


Slecht voorbeeld: we worden de beste kavwa.me/yCAOK 
in onze markt (niet meetbaar, niet tijd- b 


gebonden). 


Bron: www.carrieretijger.nl 


Binnen management by objectives gaat het erom te komen tot het vaststellen van 
doelstellingen met de daarbijbehorende bevoegdheden en verantwoordelijkheden 
om die doelstellingen te kunnen behalen (zie figuur 8.22). In een achttal stappen 
kan dit proces worden aangegeven 


Stap 1 
Stap 2 
Stap 3 
Stap 4 
Stap 5 
Stap 6 
Stap 7 
Stap 8 


afbakenen van verantwoordelijkheden en bevoegdheden; 
vaststellen van prioriteiten; 

kiezen van de meetschalen; 

vaststellen van doelstellingen; 

opstellen van actieplannen; 

definitieve vaststelling; 

voortgangsbewaking; 

bespreking van de resultaten. 


Bij het vaststellen van de doelstellingen spelen twee zaken een belangrijke rol. 


Resultaatgebieden 


Enerzijds moeten alleen die resultaatgebieden gekozen worden waarop de onder- 


geschikte invloed kan uitoefenen en die voor de effectiviteit van de taakuitoefening 
belangrijk zijn. Anderzijds moeten de doelstellingen zo veel mogelijk kwantitatief 
zijn. Aan het einde van de periode zal de prestatie van de ondergeschikte beoor 
deeld moeten worden. 
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FIGUUR 8.22 VAN ONDERNEMINGSSTRATEGIE NAAR MANAGERSDOELSTELLINGEN 
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Om te kunnen beoordelen of iemand goed gewerkt heeft, zal een norm bekend 

moeten zijn. Wanneer de doelstellingen en normen in kwantitatieve zin zijn geformu- 
leerd kan de meetbaarheid en de beoordeling objectiever plaatsvinden. Na de beoor- 
deling begint het proces van doelstelling- en resultaatbepaling opnieuw (figuur 8.23). 


FIGUUR 8 23 MANAGEMENT BY OBJECTIVES IN SCHEMA 


Bepalen van doelstellingen, resultaten en prestatienormen 
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Wanneer de vaststelling van doelstellingen en resultaatgebieden heeft plaatsge- 
vonden gaat het eigenlijke werk beginnen. 

Zowel de leiding als de ondergeschikte heeft hierbij specifieke taken. De onder- 
geschikte zal door gericht handelen proberen de gestelde doelen te behalen. De 
leiding heeft in dit proces de taak de ondergeschikte hierbij ondersteuning te 
geven. Zo veel mogelijk belemmeringen die de ondergeschikte bij het handelen 
ondervindt, zullen opgeheven dienen te worden. De ondergeschikte dient bij zijn 
handelen zo min mogelijk door factoren buiten zijn invloed afgeremd te worden. 


In veel organisaties wordt management by objectives toegepast. Zowel voor de lei- 
dinggevende, voor de ondergeschikte als voor de organisatie biedt MBO voordelen.20 
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Norm 


Voordelen voor de leidinggevende zijn: 

— Management by objectives motiveert ondergeschikten. 

— Het versterkt relaties tussen de verschillende organisatieleden (tussen manager 
en ondergeschikte). 

— Hetlevert een raamwerk voor begeleiding en ondersteuning 

— Het is een basis voor beoordeling van personen. 


Voordelen voor de ondergeschikte zijn: 

— Hijis op de hoogte van hetgeen van hem wordt verwacht 

— Hij kan zijn eigen prestaties meten 

— Zijn bevoegdheden en verantwoordelijkheden duidelijk omschreven en afgeba- 


kend. 


Voordelen voor de organisatie zijn: 

— In management by objectives staat het begrip managerseffectiviteit centraal. 

— Het concentreert de activiteiten van een manager op datgene wat hij moet 
bereiken. 

— Het vergemakkelijkt de coördinatie van activiteiten. 

— Het biedt objectieve criteria voor beloning. 

— Het spoort behoeften op voor managementontwikkeling, waardoor gerichte trai- 
ning en scholing kan plaatsvinden 


Management by objectives kent echter ook een aantal valkuilen, waardoor het 

positieve resultaat niet behaald zal worden: 

— De papieren tijger. Er bestaat een risico dat MBO leidt tot een papierwinkel 
van bijstellingen en verfraaiingen. Het ‘echte werk’ zal dan niet zoveel meer te 
doen hebben met het oorspronkelijke doel van deze methode. 


ADVIES 


Beperking SMART-methode, een alternatief 


Aan de SMART-methode zit een 
beperking. Het gaat ervan uit dat de 
situatie in de toekomst niet verandert. 
Op het moment dat je de doelstelling 
formuleert, maak je een inschatting 
van de situatie over een bepaalde 
periode. Je doet als het ware een voor- 
spelling over de toekomst. Op deze 
toekomstvoorspelling baseer je een 
SMART doelstelling, In een onzekere 
en snel veranderende wereld is het niet 
zo slim om strak vast te houden aan je 
SMART doelstelling. 


Een alternatief voor de SMART- 
methode is de BSL-methode. Deze drie 
letters staan voor: 

1 Big achievement (grootse prestatie) 
2 Small steps (kleine stapjes vooruit) 
3 Logical flow (logische volgorde) 
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— De ‘activity-trap! Met volledige overtuiging worden de mooiste doelstellingen 
geformuleerd. ledereen gaat hard aan de slag. Na een periode leidt dit alleen 
maar tot overbelasting. Het gevaar ontstaat dan dat zelfs een minimaal resultaat 
niet behaald kan worden. 

— De volgordefout. De kans zit erin dat een te zwaar accent wordt gelegd op het 
behalen van doelstellingen, zonder dat de resultaatgebieden goed onderling zijn 
afgestemd. Het behalen van de gestelde doelen is dan zeer moeilijk dan wel 
onmogelijk. 

— De harmonie. Men spreekt elkaar niet aan bij afwijkingen ten aanzien van de 
doelen die zijn geformuleerd. Een kritische houding ten aanzien van elkaar is en 
blijft gewenst. 

— Hettijdsperspectief. De kans bestaat dat men hoge verwachtingen heeft op 
relatief korte termijn. Uit de praktijk blijkt dat wezenlijke veranderingen pas 
bereikt worden na een langere tijd en stapje voor stapje. 

— De leiderschapsstijl. Een kans bestaat dat de leiderschapsstijl en MBO niet 
bij elkaar passen. MBO vraagt om een leiderschapsstijl waarbij nadruk wordt 
gelegd op een hoge mate van taakvolwassenheid van en relatiegerichtheid op 
de medewerkers?! 


Management by exception 

In organisaties speelt het beheersen van bedrijfsprocessen een belangrijke rol. Met 
betrekking tot die bedrijfsprocessen stelt men doelen die, zoals we bij management 
by objectives gezien hebben, per afdeling en/of medewerkers vastgesteld kunnen 
worden. Periodiek moet worden bekeken of de gestelde doelen gehaald zijn of gaan 
worden. Indien men afwijkingen of uitzonderingen (exceptions) constateert, zal de 
uitvoering bijgesteld worden of de norm aangepast. Bij de uitvoering van bedrijfs- 
processen vinden in de praktijk veel afwijkingen plaats. Wanneer alle afwijkingen 
alleen door leidinggevende functionarissen gecorrigeerd moeten worden, is er al 
gauw sprake van overbelasting. Om deze overbelasting terug te dringen of te ver 
mijden wordt veelal een methode toegepast die management by exception heet. 

In organisaties worden taken gedelegeerd. Bij het delegeren van taken worden 
tevens de bijbehorende verantwoordelijkheden en bevoegdheden overgedragen 
die bij de taken horen. Degene die de taken delegeert zal controle willen uitoefe- 
nen op de taakuitoefening van de uitvoerende functionaris, omdat hij de eindver- 
antwoordelijkheid behoudt voor het functioneren van de uitvoerende functionaris 
en voor de resultaten van de verrichte taken (zie verder subparagraaf 9.2.3). 

Het voordeel van delegatie is dat de functionaris ontlast kan worden van routine- 
matige werkzaamheden en zich meer kan toeleggen op andere taken en proble- 
men. Anders gezegd heeft de uitvoerende functionaris een groot gedeelte van de 
beheerstaken van de hogere functionaris overgenomen. 

Aan de uitvoerende functionaris zijn specifieke beslissingsbevoegdheden over 
gedragen, die hem in de gelegenheid stellen het proces aan te passen of bij te 
sturen. Dit aanpassen of bijsturen van het proces kan alleen plaatsvinden binnen 
afgesproken grenzen. Binnen deze grenzen kan de uitvoerende functionaris gro- 
tendeels zelf bepalen op welke wijze het proces aangepast of bijgestuurd dient te 
worden. Een bepaalde vrijheid van handelen om de doelstellingen van de organisa- 
tie te halen is aan hem overgedragen. 

Wanneer echter sprake is van een situatie waarbij de afgesproken grens overschre- 
den wordt en er een uitzonderingssituatie (exception) ontstaat, wordt de hogere 
functionaris van het probleem op de hoogte gebracht. Deze gaat vervolgens tot 
actie over. Het inschakelen van de hogere functionaris wordt in deze opzet tot een 
minimum beperkt. 
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Het principe van management by exception 


Een PRINCE2-project heeft gedefini- bovenstaande beheersinstrumen- tijdsbesteding van het (senior) 

eerde toleranties voor iedere project- ten effectief zijn. management, zonder dat daardoor hun 
doelstelling om zo grenzen te bepalen beheersing verloren gaat. 

voor gedelegeerde bevoegdheden. De implementatie van management 

PRINCE2 maakt een geschikte bestu- by exception zorgt voor een efficiënte Bron: www.pmaall.be 


ring mogelijk door gescheiden verant- 

woordelijkheden te definiëren voor het : 

sturen, managen en opleveren van een Fr 

project, en de eindverantwoordelijk- 

heid van elk niveau te definiëren. Eind- A 
5 


. 


Á 


verantwoordelijkheid wordt verkregen 

door: 

— Bevoegdheden te delegeren van 
het ene managementniveau naar 
het volgende door toleranties te 
definiëren voor de doelstellingen. 

— Beheersinstrumenten op te zetten, 
zodat bij verwachte overschrijding 
van deze tolerantie er onmiddellijk 
wordt teruggeschakeld naar het 
eerstvolgende managementniveau 
voor een beslissing over hoe verder 
wordt gegaan. 

— Een borgingsmechanisme in te 
richten, zodat ieder management- 
niveau erop kan vertrouwen dat 


8.5.2 Organisatiegerichte methoden 
Organisatiegerichte Een organisatiegerichte methode richt zich voornamelijk op het optimaler functi- 
methode _oneren van de organisatie of onderdelen daarbinnen (bijv. divisies, afdelingen en 
businessunits) door middel van risicomanagement of unitmanagement. 


Risicomanagement 

Aan ondernemen zijn allerlei risico's verbonden. Het bedrijfspand kan door een 
brand zwaar beschadigd worden, het computersysteem kan een aantal uren 
onbruikbaar zijn, de omzet van een bepaald product kan ernstig tegenvallen. 
Genoemde risico's zijn niet allemaal van dezelfde orde. Risico's kunnen gesplitst 
worden in twee categorieën: dynamische en statische risico's. 

Dynamische risico's Van dynamische risico's (ook wel speculatieve of ondernemingsrisico's genoemd) 
wordt gesproken, wanneer het risico zowel tot winst als verlies kan leiden. Voor- 
beelden hiervan zijn de introductie van een nieuw product of de investering in een 
nieuwe onderneming. 

Statische risico’s Hiernaast onderscheiden we statische risico's (of zuivere risico's). Deze risico's kun- 
nen we herkennen doordat er uitsluitend negatieve consequenties aan verbonden 
zijn. Voorbeelden hiervan zijn brand, overstroming of criminaliteit. 

In het kader van deze paragraaf willen we alleen ingaan op de statische risico's. 


Statische risico's kunnen door organisaties in mindere of meerdere mate beheerst 
Risicomanagement worden. We spreken dan van risicomanagement. Onder risicomanagement wordt 
verstaan: een systematisch en regelmatig onderzoek naar de risico's die mensen, 
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goederen, activiteiten en belangen bedreigen en de formulering en implementatie 
van een beleid waarmee deze risico’s tegemoet worden getreden.22 

Het doel van risicomanagement is dus een aanpak waarbij de risico's in eerste 
instantie worden geïnventariseerd en geanalyseerd, waarna voor de meest rele- 
vante risico's een risicobeheersplan wordt opgesteld. Hierdoor ontstaat een beleid 
van continu risicobeheer in een organisatie. Risicobeheer is bij uitstek een activiteit Risicobeheer 
die door alle organisatieleden gedragen moet worden en niet door enkele mede- 
werkers. Risicobeheer vraagt dus om een bepaalde attitude, waarbij alle medewer- 
kers van een organisatie zich verantwoordelijk voelen met betrekking tot het zo 
klein mogelijk houden van risico's. Hier staat tegenover dat de activiteiten natuurlijk 
wel gemanaged moeten worden en dat specifieke deskundigheid bij enkelingen 

of bij een afdeling gelegd moet worden. Risicobeheer lijkt wat dit punt betreft dus 
veel op de marketingactiviteiten binnen een organisatie. 


De doelstelling van risicomanagement is dus dat de organisatie bij het realiseren Doelstelling 

van haar doelstellingen niet door risico’s en de gevolgen daarvan wordt gestoord. risicomanagement 
Eerder hebben we gezien dat doelstellingen die een organisatie zich gesteld heeft, 

gerealiseerd worden door middel van primaire processen. Deze primaire proces- 

sen dienen bestuurd te worden. Een onderdeel van deze besturing bestaat uit het 

managen van de risico’s die aan de primaire processen zijn verbonden. 

Figuur 8.24 is een schematische voorstelling van het risicobeheersproces. 


FIGUUR 8 24 HET RISICOBEHEER 


Krimaire procassen 


Besturing van processen | 


Het risicobeheersproces bestaat dus uit activiteiten die ten doel hebben de risico's _Risicobeheersproces 
die verbonden zijn aan de primaire processen te managen. Algemeen geformu- 
leerd komt dit erop neer dat door middel van het risicobeheersproces de (bedrijfs) 
continuïteit wordt gewaarborgd. 

Figuur 8.25 geeft een inventarisatie van de verschillende soorten risico's. 

De activiteiten binnen het risicobeheersproces moeten planmatig worden aange- 
pakt. Figuur 8.26 geeft deze planmatige aanpak weer. 

In figuur 8.26 komt naar voren dat er in een organisatie enerzijds een goed inzicht 
moet zijn welke risico’s gelopen worden, anderzijds welke mogelijkheden er 
bestaan om de gelopen risico's te vermijden, te verminderen, over te dragen en te 
verzekeren. 


Ten slotte resteren de risico's die zelf door de organisatie gedragen worden en 
waarvoor eventueel een financiering of een voorziening getroffen moet worden. 
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TAN V 
ERSCHILLENDE SOORTEN RISICO'S 
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FIGUUR 8.25 EEN PLANMATIGE AANPAK VAN HET RISICOBEHEERSINGSPROCES® 


Onveiligheid Verhoogde 
' veiligheid 
| 
y } 
ventariseren 
Inventanisere Controleren 
. : 
Analyseren - 
5 Uitvoeren 
U maatregelen 


Vermijden 7e 
van risico's 
Verminderen 


van risico's 


Overdragen 
van risico's 


Zelf dragen 


Het vermijden of ver 
kunnen door vers 
— Preventieve 
doet (bijv. het 
= Beschermen 
— Verminderin 
omvang be 
— Beredderin Ee 
beperken. Asma 
— Opleiding Tegel 
— Planning _n 


a 
n de inst 


N van risicn’ 
lend An risico's en de daarmee gepaard gaande schades 


® activitei 
Eiten gerealiseerd worden, zoals: 


Te in bedoeling hierbij is dat de schades qua 
en. Hie Inrichten van een eerstehulppost). 
r 

Qaat het erom de gevolgen van een schade te 
Bij het nemen 
vraagt. Dear, YR 
uitvoer te bren Mn 

Jes 


a 
dean Medewerkers. 
SUviteiten. 
e En 
Ma Krijg 
t 5 : : 
8 Van Men te maken met de investering die dat 
Yecompliceerdheid om de maatregelen ten 


© Noordhoff Uitgevers bv 


1 


Risico's leiden tot mogelijke schades, die onderling behoorlijk van elkaar kunnen 


verschillen. Binnen schades is het mogelijk een bepaalde rangorde aan te geven: 

1 Bagatel-schades. Dit zijn zeer kleine schades die betaald worden via een 
bestaand budget. 

2 Kleine schades. Dit zijn kleine schades die optreden met een zekere frequentie. 

3 Middelgrote schades. Deze schades hebben een lage frequentie, maar de 
omvang is vrij groot. De organisatie wordt niet bedreigd in haar voortbestaan, 
maar het verlies kan behoorlijk zijn. 

4 Grote schades. Deze schades hebben een zeer lage frequentie; de consequentie 
is echter zeer groot. De continuïteit wordt ernstig verstoord of bestaat niet meer. 


Om te besluiten op welke risico's men zich vooral moet richten en welke maatrege- 
len daarbij noodzakelijk zijn om schades te vermijden of te verminderen, is inzicht in 
de frequentie en de omvang van schades noodzakelijk. Alleen dan is het mogelijk 
tot een beheersplan te komen en risico's onderling af te wegen. 

Tussen de frequentie van schades en de omvang daarvan is een relatie aan te 
geven, die weergegeven is In figuur 8.27. 


FIGUUR 8 27 RELATIE TUSSEN FREQUENTIE EN OMVANG VAN SCHADES 
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Voorbeelden: 

— categorie 1: breken van ruiten 
— categorie 2: stormschade 

— categorie 3: winkeldiefstal 

— categorie 4: uitslaande brand 


Uit de praktijk blijkt dat schades die behoren tot categorie 1 in het algemeen zelf 
door organisaties gedragen worden. Schades die behoren tot de categorieen 2 en 
4 worden in het algemeen verzekerd, dus hierdoor overgedragen. Hierbij moet wel 
bekeken worden in hoeverre deze risico's verminderd kunnen worden (de baten) 
en tegen welke kosten. Het risico dat dan overblijft wordt overgedragen: Schades 
die behoren tot categorie 3 krijgen in het algemeen veel aandacht binnen organisa- 
ties door gerichte maatregelen. De schades worden zelf gedragen. 


Besturing 
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ADVIES 


Goed risicomanagement vergroot kansen en 
versterkt leiderschap 


Een organisatie verhoogt de kans om 

haar doelstellingen te realiseren als zij 

risicomanagement als een kans benut 

en gestructureerd aanpakt. Hoe doet u 

dat? Vijf belangrijke tips: 

1 Destip op de muur. Succesvolle 
leiders vertalen kansen in concrete 
doelen. Bij het uitoefenen van de 
rol als leider staan deze centraal, zo 
ook bij het identificeren van risicos. 
Deze kunnen immers het realiseren 
van uw doelstellingen in de weg 
staan. Juist als deze nog worden 
ontwikkeld, is het raadzaam om 
gebruik te maken van risico-inven- 
tarisaties. Zo kunt u de haalbaar- 
heid van uw strategie valideren 

2 Van impliciet naar expliciet. 
Door risicos te benoemen en op 
een eenduidige manier naast elkaar 
te leggen kunt u de juiste afwegin- 
gen komen. De winst zit hem in 
het prioriteren van de risicos en 
het expliciet maken van de keuzes 
hierin. 

3 Maak de wereld groter. Hoe weet 
u als leider dat overal rekening mee 
is gehouden? Helaas zullen er altijd 
onvoorspelbare ‘zwarte zwanen’ 
zijn. Maar door onderwerpen en 
ontwikkelingen (ver) buiten uw 
invloedssfeer dichterbij te halen 
gaat er een wereld voor u open. Dit 
soort scenarioanalyses helpt een 
organisatie meer te zien van de 
werkelijkheid. 


4 Wie weet het nou beter? Het 
scala aan kansen en bedreigingen 
is vollediger in beeld te krijgen door 
vanuit zoveel mogelijk perspec- 
tieven naar uw doelstellingen te 
kijken. Verschillende disciplines en 
lagen binnen uw organisatie kijken 
er vaak anders tegenaan. Maak hier 
dankbaar gebruik van. Uw mensen 
weten vaak meer dan u denkt. 


Prioriteer 
risico's 


STAP 5 


Volg (verbeter)acties 
op en bewaak de 


Unitmanagement 
Veel organisaties worden geconfronteerd met veranderingen in hun markten, met 
name veranderingen in consumentengedrag en technologie. Organisaties proberen 
daar zo goed mogelijk op in te spelen. In vele situaties brengt dit naast een strate- 
gische heroriëntatie en verandering van organisatiecultuur ook veranderingen van 
de organisatiestructuur met zich mee. 
Een organisatiestructuur moet het vermogen hebben om snel te kunnen reageren 
op veranderingen in de omgeving en moet dus beschikken over een bepaalde mate 


Slagvaardigheid 


STAP 4 


Stel concrete 
\verbeterjacties 
voortgang / vast 


5 Concretiseer en bewaak verbe- 
teracties. Onacceptabele risico's 
vereisen actie om tot een accep- 
tabel niveau gebracht te worden. 
Deze verbeteracties moeten con- 
creet worden gemaakt en worden 
voorzien van een eigenaar en dead- 
line. 


Bron: de Volkskrant, Media Planet, maart 2014 


STAP 1 


Definieer 
strategische 
doelstellingen 


\dentificeer 
msiCO'S 


van slagvaardigheid. Een toenemend aantal organisaties ziet deze slagvaardigheid 


gestalte krijgen in het verzelfstandigen van bepaalde organisatie-eenheden, die 
ten aanzien van beleid, binnen overeengekomen randvoorwaarden, over een grote 
mate van zelfstandigheid kunnen beschikken. Deze semi-autonome organisatie- 
eenheden hebben daarbij een grote mate van vrijheid in het afstemmen van hun 
eenheid op de specifieke omgeving, maar blijven daarnaast de voordelen behou- 
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den van de moederorganisatie. Slagvaardigheid en daardoor het vergroten van de 

concurrentiepositie is het hoofddoel. 

Een organisatievorm die daarbij sterk in de belangstelling staat, is die van unitma- Unitmanagement 
nagement. Dit is een managementmethode die gericht is op het decentraliseren 

van ondernemerschap (entrepreneurship) binnen organisaties? 


Voorwaarden voor succesvol unitmanagement zijn:2 

— korte rapportagelijnen (niet veel tussenniveaus tussen het management van de 
top en de unit); 

— de unit heeft zijn eigen ondernemingsdoelstellingen en -taken; 

— grote mate van zelfstandigheid met betrekking tot de primaire functies van 
ondernemerschap (inkoop, verkoop, fabricage enz.); 

— een goed doordacht managementinformatiesysteem:; 

— beschikking over eigen stafdiensten of de vrijheid om van (bepaalde) externe 
stafdiensten gebruik te maken; 

— grote zeggenschap bij de personele invulling van functies; 

— grote mate van beslissingsbevoegdheid; 

— eenheid van cultuur in de gehele organisatie. 


Van semizelfstandige eenheden is dus sprake wanneer deze units zich als het ware _Semizelfstandige 
kunnen gedragen als zelfstandige ondernemingen. Semizelfstandige eenheden zijn eenheden 

al binnen het portfoliomodel van de Boston Consulting Group naar voren gekomen. 

Binnen dit model worden deze eenheden businessunits of productmarktcombina- 

ties genoemd. 

Natuurlijk blijft de unit een onderdeel van een grotere organisatie, waardoor ook 

de voordelen van de grotere organisatie bereikbaar blijven. Voordelen liggen op het 

terrein van een gezamenlijke verkooporganisatie, gemeenschappelijk gebruik van 

terreinen en gebouwen, het uitwisselen van ervaring enzovoort. 
Unitmanagement is dus een samenvoeging van de voordelen van de zelfstandig- 

heid van de kleine unit en de grotere organisatie (zie figuur 8.28). 


FIGUUR 8.28 VOORDELEN VAN UNITMANAGEMENT 
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Binnen unitmanagement is er enerzijds sprake van een grote mate van autonomie, _Autonomie/wederzijdse 
anderzijds is er sprake van een wederzijdse afhankelijkheid. afhankelijkheid 

De units zijn ingesteld om tegemoet te komen aan een grotere mate van zelfstan- 

digheid. Het worden ondernemingen in het klein die misschien zelfs in bepaalde 

mate met elkaar concurreren. Daarnaast moet er een cultuur zijn die meer het 

geheel benadrukt. Er doen zich ook situaties voor dat de units elkaar nodig heb- 

ben. De eigen culturen van de units moeten dus passen binnen de cultuur van de 

gehele organisatie. De organisatie als geheel dient bestuurbaar te blijven. 
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Aan het management van zowel de units als de top worden hierdoor speciale eisen 

gesteld. Op unitniveau moet een manager meer een generalist zijn dan een spe- 

cialist. Het gaat erom dat de unitmanager verantwoordelijk is voor het geheel. De 

manager heeft dus veel weg van een ondernemer: hij moet beslissingen nemen en 

in staat zijn het team tot prestaties te motiveren. 

Op topniveau moet de wil aanwezig zijn de unit een grote mate van zelfstandigheid 

te geven. Alleen bij het echt delegeren van verantwoordelijkheden en bevoegdhe- 

den kunnen de voordelen van unitmanagement behaald worden. Bij het gedeelte- 

lijk overdragen van verantwoordelijkheden en bevoegdheden ontstaan snel ondui- 

delijkheden, die aanleiding geven tot conflicten en demotivatie. Bij decentralisatie 

ontstaat bovendien een situatie dat het topmanagement zich meer kan toeleggen 

op concernstrategische taken. 

Er kunnen ook nadelen verbonden zijn aan unitmanagement:2® 

— De efficiency van de functies kan worden aangetast (dezelfde functies komen 
bij alle businessunits voor). 

— De synergie tussen de units kan verloren gaan (de businessunits beschouwen 
zich alleen als ‘aparte’ onderneming). 

— Eris een gevaar dat de businessunits een kortetermijninteresse hebben en 
geen aandacht besteden aan de langetermijnvisie van hun business. 

— Eris een gevaar van gebrek aan eenheid naar buiten. 


8.5.3 Procesgerichte methoden 

Binnen de procesgerichte methoden staat het beheersen van de bepaalde bedrijfs- 
processen en de daaruit voortkomende projecten centraal. Het gaat hierbij om 
methoden die in deze specifieke situaties tot een betere beheersing leiden. In eer 
ste instantie wordt aandacht besteed aan projectplanning. Projectplanning is een 
methode waarbij mensen die op verschillende plekken in de organisatie werkzaam 
zijn, op een tijdelijke basis bij elkaar worden gezet om oplossingen voor bepaalde 
problemen aan te dragen. Netwerkplanning is een techniek die binnen projectplan- 
ning gebruikt kan worden en die inzicht geeft in de relaties tussen de verschillende 
activiteiten binnen een project. Onder een techniek worden alle bewerkingen ver- 
staan om iets tot stand te brengen. 


Projectplanning 

In het algemeen kan worden gesteld dat in situaties waarin getracht wordt nieuwe 
activiteiten te ontplooien, een projectmatige aanpak de voorkeur geniet (bijv. het 
ontwikkelen van een nieuw informatiesysteem of het ontwikkelen van een nieuw 
product). Deze activiteiten hebben als kenmerk dat oplossingen niet aangedragen 
kunnen worden door één afdeling of één specialisme. Het probleem moet vanuit 
verschillende invalshoeken bekeken worden. 


Om bij deze problemen tot coördinatie te komen, wordt naast de bestaande organi- 
satiestructuur dus een specifiek orgaan ingesteld dat zich met het specifieke vraag- 
stuk gaat bezighouden. In deze projectgroep zijn dan ook vertegenwoordigers van 
alle afdelingen en/of kennisgebieden opgenomen die betrokken moeten worden 

bij het vraagstuk. Deelnemers kunnen vervolgens uit verschillende niveaus van de 
organisatie worden gezocht, naargelang de problematiek van het project dit vereist. 
Het aanwezig zijn van personen uit verschillende disciplines en niveaus kan tot 
problemen leiden die vaak te maken hebben met samenwerking en niveau. Met 
betrekking tot samenwerking kan worden opgemerkt dat de deelnemers in een 
project te maken krijgen met een cultuurprobleem. Enerzijds begrijpen ze elkaars 
taal niet, anderzijds worden ze geconfronteerd met benaderingswijzen of invals- 
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Het stellen van prioriteiten binnen een 
project 


Ben je al bezig met een projecten moet _ alleen gerealiseerd als er voldoende doelstellingen van het project. Deze 
je binnen het project prioriteiten stel- tijd is. Deze kunnen ook vervallen. De vervallen dus. 

len? Dan kun je gebruikmaken van het W-eisen ten slotte zijn heel belang- 

Moscow-principe. Dit is een onderdeel _ rijk, maar horen kennelijk niet bij de Bron: www.leren.nl 


van DSDM, een ontwikkelmethode 
voor projecten. 


DSDM is een methode voor de uit- 
voering van projecten. De letters staan 
voor ‘dynamic systems development 
method’. Het komt erop neer dat de 
ontwikkelaar eerst bij de opdrachtge- 
ver precies nagaat waar behoefte aan 
is, wat technisch haalbaar is en wat de 
prioriteiten zijn. Aan de hand van die 
rangorde wordt een projectplanning 
gemaakt. Het Moscow-principe is erg 
toegespitst op ICT-projecten, alhoewel 
de methode ook steeds meer in andere 
branches wordt gebruikt. Moscow 
staat voor: 
— Must have 
— Should have 
— Could have 
— Want to have but won't have this 
time 


M-eisen moeten worden gerealiseerd 
en krijgen de hoogste prioriteit. 
S-eisen moeten ook worden gereali- 
seerd, maar er is eventueel een work- 
around mogelijk. C-eisen worden 


hoeken waarmee ze niet vertrouwd zijn. Wil een project tot succes leiden dan 
moeten deze verschillen overbrugd worden. 

Tevens heeft men binnen een project te maken met personen die afkomstig zijn 
uit verschillende niveaus van de organisatie. Binnen het project is het de bedoeling 
om als ‘gelijken’ te werken aan de doelstelling van het project. Omdat de personen 
in een aantal situaties ook hun normale werk blijven doen, komen ze dezelfde per- 
sonen tegen in de normale organisatie, maar dan wel in een andere werkverhou- 
ding. Deze tegenstrijdigheid zal door de deelnemers van het project geaccepteerd 
dienen te worden. 


Een projectmatige aanpak wordt veelal toegepast in situaties die de volgende ken- 


merken bezitten: 
— Betrokkenheid uit verschillende functionele gebieden wordt gewenst. 
— Een eenmalige prestatie moet geleverd worden. 


Een project is tijdelijk van karakter. Nadat het project is afgerond, moeten de con- 
clusies van het project geïntegreerd worden in de normale organisatie. Bij een pro- 
ject is een aantal fasen te onderscheiden (zie figuur 8.29):27 
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Goed Projectmanagement Anno Nu 


De belangrijkste garantie voor pro- 
jectsucces is niet het contract maar 
het contact. Het continu benadrukken 
van projectsucces op organisatieniveau 
vergroot de waarde van het project als 
een strategisch voordeel. Het samen- 
spel tussen elf factoren bepaalt, samen 
met de context waarin je dat spel gaat 
toepassen, of de ‘project's eleven' leiden 
tot projectsucces. 


1 


Projectdoel: het ontwikkelproces 
om te komen tot een gezamenlijk 
en concreet beeld van het te beha- 
len doel in lijn met de organisatie- 
strategie, 

Projectvisie: het perspectief van 
waaruit je kijkt naar het projectdoel. 
Topmanagementsupport: de onder- 
steuning van de projectvisie door 
het management. 

Kennis en (technische middelen): 

de beschikbaarheid van vereiste 
expertise en technologie. 
Gebruikersacceptatie: de waarde- 
ring van het project door de eindge- 
bruikers. 

Stakeholdermanagement: het 
omgaan met interacties en invloe- 
den van belanghebbenden. 


7 


Projectecologie: de wisselwerking projectleider in het omgaan met 
tussen het project en actoren en complexe vraagstukken. 
ontwikkelingen in de omgeving. 10 Projectteam: het nastreven van de 
Sociale vaardigheden van de collectieve ambitie van het team. 
projectleider: het adaptief en n_ Projectmanagement: het maken 
sensitief vermogen van de project- en monitoren van plannen om het 
leider. projectdoel te behalen. 
Projectvolwassenheid van de 

projectleider: de ervaring van de Bron: www.managementsite.nl 


FIGUUR 8.29 FASEN IN EEN PROJECT 
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Integratie van resultaten in normale organisatie 
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— Fase 1. Deze fase is gericht op het opzetten van de projectorganisatie en op 
de randvoorwaarden waarbinnen het project zich gaat afspelen (bevoegdheid); 
besloten moet worden welke personen er in het project gaan deelnemen. 

— Fase 2. Deze fase behelst het introduceren van het project in de organisatie en 
de deelnemers aan het project. Deze fase moet niet worden onderschat. Om te 
komen tot een goed eindresultaat zijn het benadrukken van het belang van de 
activiteiten en het opbouwen van een breed draagvlak voor het project belang- 
rijke voorwaarden. Het management zal het project dan ook in al zijn facetten 
moeten steunen en stimuleren. 

— Fase 3. Deze fase bestaat uit het werken aan het project. De doelstellingen van 
het project moeten worden gerealiseerd. 

— Fase 4. Deze fase is gericht op de integratie van de projectresultaten in de nor- 
male organisatie. Het ligt in de bedoeling dat de resultaten een verder verloop 
Krijgen in de normale (permanente) organisatie. Hierbij kan het voorkomen dat 
projectmedewerkers in de normale organisatie ook belast worden bij de verdere 
uitvoering van de resultaten van het project. 


In hoofdstuk 9 wordt verder ingegaan op organisatorische vraagstukken met 
betrekking tot projectplanning. 


Netwerkplanning 

Newerkplanning wordt toegepast bij het beheersen van projecten (het bouwen van 
een vliegtuig, het bouwen van een huis, het ontwikkelen van een nieuw salaris- 
systeem enz). Deze planningstechniek wordt vooral toegepast bij grote, eenmalige 
activiteiten. In de loop van de jaren zijn er verschillende technieken van netwerk- 
planning ontwikkeld, waarbij iedere techniek zo zijn eigen kenmerken bezit. 


In het algemeen komt elke techniek neer op dezelfde basisgedachte. In dit kader 
beperken we ons tot de zogeheten kritiekepadmethode (CPM). 


Netwerkplanning kan worden toegepast voor elk project waarbij een combinatie 
van taken verricht moet worden en waarbij een begin- en een eindpunt aanwezig 
zijn. Netwerkplanning geeft een overzicht met betrekking tot het geheel van het 
project en de (complexe) relaties tussen de activiteiten waaruit een project is opge- 
bouwd. 

Het doel van netwerkplanning is het verkrijgen van inzicht in de doorlooptijd van 
het project. Hierdoor is een betere beheersing van het project mogelijk (figuur 8.30 
en 8.31). 


FIGUUR 8.30 VOORBEELD VAN EEN NETWERK 


@® Gebeurtenissen @ 


AN Activiteiten 
Ed 
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En ene 


Doorlooptijd 


Kritieke pad 


HEUUR 8 31 VOORBEELD VAN EEN NETWERK MET TIJDSCHATTING 


€ Gebeurtenissen @ 


e Activiteiten 
— 
4 


Voor het opstellen van een netwerkplanning moet een aantal stappen worden 


doorlopen:2® 

— Stap 1: structuuranalyse. Welke taken of activiteiten moeten worden verricht 
om het project uit te voeren? Vervolgens moet worden vastgesteld wat de 
onderlinge relaties zijn tussen de verschillende taken of activiteiten. De logische 
samenhang binnen het project moet aangegeven worden. 

— Stap 2: tijdanalyse. Nadat de structuur van het project duidelijk is geworden, 

moet aandacht besteed worden aan het tijdsaspect van het project. Er moet 

een schatting van de tijdsduur (doorlooptijd) van de individuele activiteiten wor- 

den gemaakt. 


Als de structuur en het tijdsaspect van het project zijn vastgesteld, kunnen de 
doorlooptijden van de verschillende paden van het project worden uitgerekend. 


De doorlooptijd van een pad van het project wordt bepaald door de tijd van de acti- 
viteiten op het gekozen pad op te tellen. 


Het pad uit figuur 8.32 geeft de langste doorlooptijd aan. 


FIGUUR 2 32 PAD MET DE LANGSTE DOORLOOPTIJD 


ven {1} naar (3) via b 7 tijdseenheden 
wan (3) naar (4) via d 4 tijdseenheden 
van (4) naar (5) wa g 2tijdseenheden 


Doorlooptijd 3 tijdseenheden 


Wanneer we de andere doorlooptijden uitrekenen, kunnen we alleen maar conclu- 
deren dat de andere doorlooptijden korter zijn. 

De doorlooptijd die aangeeft wanneer het project op zijn vroegst klaar kan zijn, 
wordt het kritieke pad genoemd. 


Het kriveke pad geeft dus het pad aan, waarop die activiteiten liggen, die in totaal 
het kortst zijn. Dit ged geeft aan wat de minimale uitvoeringsperiode van het 
gehele project is. Wanneer op een of andere manier vertraging in deze volgorde 
wan actwiteiten optreedt, zal het gehele project verlaat worden. 


Met nemwerkolenning is het nu mogelijk om een betere beheersing van het project 
te reahseren: 
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— Eris inzicht in de activiteiten die verantwoordelijk zijn voor de doorlooptijd van 
het project. 

— Per activiteit kunnen middelen worden toegewezen. 

— Gedurende het uitvoeren van het project is het mogelijk vast te stellen of de 
planning gehaald wordt. Hiermee is meteen duidelijk wat de consequentie is 
van het niet behalen van het gestelde tijdsdoel. 

— Voor deelactiviteiten is het duidelijk wat hun plaats is binnen het project. Een 
betere coördinatie tussen de verschillende activiteiten binnen het project is 
mogelijk. 


Wat is nu de consequentie van het vertragen van een bepaalde activiteit voor de 
totale doorlooptijd van het project? Tijdens het project wordt geconstateerd dat 
activiteit e een vertraging oploopt van 4 tijdseenheden. De totale tijd van activiteit 
e komt hierdoor op 6 tijdseenheden (zie figuur 8.33). 


FIGUUR 8 33 HET OPTREDEN VAN VERTRAGING BĲ ACTIVITEIT e 


CD) Gebeurtenissen @ 


Activiteiten —» 
4 


De kritische doorlooptijd die hieruit volgt zien we in figuur 8.34. 


FIGUUR 8.34 KRITISCHE DOORLOOPTIJD 


van (1) naar (3) via b 7 tijdseenheden 


| 
van (3) naar (5) via e 6tijdseenheden 
van (Snaar (vi 
van (4) naar (6) via q 2tijdseenheden 
5 = 


16 tijdseenheden 


Wat nu opvalt is dat de totale doorlooptijd verlengd wordt en het kritische pad 
anders gaat verlopen. Wanneer dit gevaar vroeg genoeg wordt gesignaleerd is het 
aan het management van het project te besluiten of aan de activiteit e extra midde- 
len worden toegewezen om te proberen of de oorspronkelijke doorlooptijd alsnog 
gehaald kan worden. Er ontstaat op deze manier een afweging tussen de kosten 
en opbrengsten van het extra toewijzen van middelen. 


Doorlooptijd 


In het volgende hoofdstuk zal worden ingegaan op het vormgeven van de organisatie. 
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ZAKENDOEN IN: … 


Brazilië 


Brazilië is het grootste land van Zuid- 
Amerika en het op vier na grootste 
land ter wereld (alleen Rusland, 
Canada, de VS en China zijn groter). 
Met zijn bijna 200 miljoen inwoners 
staat Brazilië op de zevende plek van 
de grootste economieën van de wereld, 
met ontwikkelde landbouw, mijn- 
bouw, industrie- en dienstensectoren, 
Ruwweg is een derde van het aantal 
arbeidskrachten betrokken bij de land- 
bouw. Koffie is daarbij het belangrijk 
ste commerciële gewas (Brazilië is de 
grootste producent en exporteur van 
de wereld). Daarnaast zijn suikerriet, 
citrusvruchten, cacao, katoen en tabak 
belangrijk. Het heeft enorme mine- 
rale rijkdommen waaronder ijzererts, 
diamanten, tin, bauxiet en aardolie, 
De belangrijkste industrieën zijn die 

in textiel, chemische producten, staal, 
machines en schepen. Het grootste 
deel van de elektriciteit komt uit water- 
kracht; Brazilië bezit een uitgebreid 
grotendeels onaangesproken hydro- 
elektrisch potentieel. 


Zakenmentaliteit 

Brazilië is in principe volledig zelfvoor- 
zienend en dat uit zich in de menta- 
liteit van de Braziliaan: men spreekt 
slecht Engels en door de gesloten eco- 
nomie heeft de Braziliaan een beperkte 
basisontwikkeling op mondiaal gebied. 
Bovendien is de Braziliaan een korte- 
termijndenker. Mede door de menige 
periodes met hoge inflatie wordt het 
geld direct besteed. De Braziliaan is 
opportunistisch van aard en is niet 
gewend te plannen en over het alge- 
meen geen langetermijndenker. 


Culturele oriëntatie 

Klasse en status zijn vooral econo- 
misch bepaald, er is een groot verschil 
tussen arm en rijk. Brazilië is boven- 
dien een ‘macho maatschappij, de 
vrouw is veelal ondergeschikt aan de 
man. Daarnaast speelt de extended 
family’ een grote rol: de parentela. Deze 
sociale structuur geeft de Braziliaan 
stabiliteit. De familie is belangrijker in 
Brazilië dan elders in Latijns-Amerika. 
Bovendien is het katholicisme groots 
verweven ìn de cultuur. 
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Business in de praktijk 

Zakendoen in Brazilië vraagt tijd (men 
is niet punctueel), veel geklets, geduld, 
vertrouwen en een goede relatie. 
Vooraf contacten leggen of hebben is 
een absolute noodzaak. Sociale com- 
municatie is van het allergrootste 
belang. Brazilianen doen geen zaken 
met bedrijven of organisaties, maar 
met mensen. Beslissingen worden 
door mensen genomen, eerder dan 

uit het oogpunt van winstmarges. 

De communicatiestijl is hartelijk en 
intens; Brazilianen houden van fysieke 
contacten, afstand nemen kan geiïnter- 
preteerd worden als een weigering. Om 
die goede relatie te krijgen is het veelal 
noodzakelijk voor een nieuwkomer om 
de diensten van een ‘despachante’ in 
te huren. Die persoon zorgt ervoor dat 
je de juiste mensen benadert, contac- 
ten legt en zorgt voor alle benodigde 
papieren in een bureaucratisch land. 
Het spreken van de Portugese taal is 
een pre. Lobbyen is heel normaal. Veel 
meer dan in Europa is het belangrijk 
om vrienden te hebben, vooral in hoge 
posities. 
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Samenvatting 


» Besturing van organisaties: het leiden van een 
organisatie naar de gestelde doelen, mits bedrijfs- 
processen op een effectieve en efficiënte wijze 
worden uitgevoerd. 


» Procesbeheersing, het doelgericht laten verlopen 
van bedrijfsprocessen, is een taak van de bestuur 
ders van een organisatie. 


» ledere organisatie verwerft productiefactoren en 
transformeert deze naar producten. Dit proces 
bestaat uit een invoer, transformatie en een uit- 
voer. 


» Drie typen bedrijfsprocessen: 

— primaire processen: leveren rechtstreeks bij- 
drage aan product/dienst 

— secundaire processen: laten de primaire pro- 
cessen goed functioneren 

— bestuurlijke processen: geven richting aan de 
processen, middels strategische beleidsvor- 
ming, planning, structurering en procesbeheer 
sing. 


» Beheersingsactiviteiten: planning, meten en verge- 
lijken, en bijsturing. 


» Business re-engineering (Hammer): het onderne- 
mingsproces als verzameling van aan elkaar gekop- 
pelde kernbedrijfsprocessen. Doel: behalen van 
concurrentievoordelen. 


» ‘Value chain’ (Porter): de relatie tussen toege- 
voegde waarde van organisatorische onderdelen 
en concurrentiekracht. Concurrentievoordelen door 
laagste kostprijs, differentiatie en focusstrategie. 


» Kwaliteitszorg: bepaalt het kwaliteitsbeleid en 
brengt dit ten uitvoer. 
Er wordt een technologisch en een relatief kwali- 
teitsbegrip onderscheiden. 
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Toepassing van het relatieve kwaliteitsbegrip 
vraagt om integrale kwaliteitszorg: een systeem 
dat tot doel heeft de processen in een organisatie 
die invloed hebben op de kwaliteit van het pro- 
duct zodanig te beheersen, dat het product de 
gewenste kwaliteit heeft tegen minimale kosten. 


Aan de uitvoering van (integrale) kwaliteitszorg zal 
een kwaliteits-systeem ten grondslag moeten lig- 
gen: een organisatorische structuur, verantwoorde- 
lijkheden, procedures en voorzieningen. 


Als een kwaliteitssysteem van een organisatie 

voldoet aan door een externe instantie bepaalde 
normen en eisen, dan kan een certificaat worden 
verstrekt. Veelgebruikte normen zijn die van ISO. 


Fasen in de ontwikkeling van een kwaliteitssys- 
teem: nieuwe specificaties, beheersen, borgen, 
meten van klanttevredenheid en verbeteren. 


Six Sigma: kwaliteitssysteem met vijf fasen: 
define, measure, analyse en improve en control. 


Logistiek management wordt opgesplitst in 
materiaal management en fysieke distributiema- 
nagement. Cruciaal in het behalen van logistieke 
voordelen is het coördineren van de verschillende 
activiteiten. 


Human Resource Management: geïntegreerde 
aanpak van strategisch management en menselijke 
kwaliteiten. 


Er zijn verschillende personeelsinstrumenten op 
het gebied van instroom, doorstroom en uitstroom 
van mensen in een organisatie (zie figuur 8.19). 


De functie en de prestatie zijn de twee belangrijk- 
ste factoren die de beloning beïnvloeden. 
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Om tot een waardering van de functie te komen, 
zullen een analyse, beschrijving en gradering van 
functies in een organisatie moeten plaatsvinden. 
Dit kan op verschillende manieren. 


Om een goed beleid ten aanzien van loopbaanont- 
wikkeling te kunnen opzetten, is het nodig dat de 
organisatie enerzijds beschikt over een evenwich- 

tig beoordelingssysteem en anderzijds medewer- 

kers een opleidingstraject kan aanbieden. a 


De centrale vraag van kennismanagement is hoe 
we kennis verwerven, vernieuwen, distribueren en 
benutten ten behoeve van het scheppen van een 
nieuw (duurzaam) concurrentievoordeel. 


Een belangrijk onderdeel van Human Resource ld 
Management vormt het personeelsinstrument 
opleidingen. De kwaliteit van de medewerkers is 

een kritische succesfactor. 


Outplacement: het planmatig begeleiden van het 
vertrek van de werknemer(s), met het doel deze te 
helpen bij het vinden van een nieuwe, passende Ld 
werkkring of een andere toekomstbestemming op 

een voor de werknemer(s) en de organisatie ver- 
antwoorde wijze. 


Bij de meeste organisaties vindt een scheiding 

plaats tussen leiding en uitvoering. Door deze > 
scheiding ontstaat een hiërarchie in een organisa- 

tie en daarmee tot verschillende bestuursniveaus: 

— raad van commissarissen 

— directie of topmanagement 

— middenmanagement 

— uitvoerende medewerkers 


In Nederland is het lang gangbaar geweest dat 
leden van de raad van commissarissen werden 
gekozen via het zogenoemde coöptatiestelsel. 
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Vanaf eind 2004 worden de leden van de raad van 
commissarissen benoemd door de algemene ver- 
gadering van aandeelhouders. 


In Nederland is er sprake van een two-tier board. 
Door de steeds verdergaande internationalisering 
kunnen Nederlandse organisaties nu zelf kiezen 
voor een two-tier board of een one-tier board. 


Corporate governance: het stelsel waarmee onder- 
nemingen worden bestuurd en beheerd, met 
sleutelwoorden transparantie en verantwoording. 
Sinds 1 juli 2003: code voor Nederlandse Corpo- 
rate Governance door de commissie-Tabaksblat. 
De code roept op tot zelfregulatie. 


Vanaf januari 2009 is een aangepaste code in 
werking getreden. Nieuw aan de aangepaste code 
is dat deze codeprincipes en best practice-bepa- 
lingen bevat die de verhoudingen regelen tussen 
bestuur, de raad van commissarissen en de alge- 
mene vergadering van aandeelhouders. 


Uitgangspunten bij maatschappelijk verantwoord 
ondernemen zijn: MVO is een integrale visie op 
ondernemerschap, is verankerd in alle bedrijfs- 
processen en is een proces en geen eindbestem- 
ming. 


Methoden bij het besturen van organisaties: 
Individugericht 

— management by objectives 

— management by exceptions 
Organisatiegericht 

— risicomanagement 

— unitmanagement 

Procesgericht 

— projectplanning 

— netwerkplanning 
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Bedrijfsproces 


Beheersingsactiviteiten 


Besturing van 


organisaties 


Bestuurlijke processen 


Bestuursniveaus 


Competentie- 
management 


Corporate governance 


Hiërarchie 


Human Resource 
Management 


Integrale kwaliteitszorg/ 
Total Quality 
Management 


Kennismanagement 
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Definities 
hoofdstuk 8 


Een geordende bundeling van menselijke activiteiten in relatie tot de productie van 
goederen en/of diensten. 


Het doelgericht laten verlopen van bedrijfsprocessen. 


Het leiden van een organisatie naar de gestelde doelen. 


Alle activiteiten die voor een belangrijk deel richting geven aan de primaire en 
secundaire processen, en de organisatie richten op de gestelde organisatiedoelen. 


De verschillende hiërarchische lagen in een organisatie. 


Competentiemanagement is het vertalen van de (kern)competenties van de orga- 
nisatie naar de benodigde kennis, vaardigheden en attitude van medewerkers. Op 
basis van de beschreven competenties kan richting gegeven worden aan het ont- 
wikkelen, beoordelen en belonen van medewerkers. 


Corporate governance wordt omschreven als het stelsel waarmee ondernemingen 
worden bestuurd en beheerd, waarbij transparantie en verantwoording worden 
gezien als de belangrijkste kenmerken van een goede verantwoording. Het staat 
voor ‘behoorlijk bestuur’, ondernemingsbestuur dat in politiek, sociaal, economisch 
en ethisch opzicht verantwoorde keuzes maakt. 


Bij de verdeling van taken over verschillende personen ontstaat een scheiding tus- 
sen leiding en uitvoering. Hierdoor ontstaat een rangorde in de organisatie. 


Het geheel van normen en waarden met betrekking tot werkende mensen en een 
vertaling daarvan naar uitgangspunten, technieken en methoden die gericht zijn op 
de benutting van menselijke kwaliteiten in het kader van het realiseren van organi- 
satiedoelen. 


Een systeem dat tot doel heeft de processen in een organisatie die invloed heb- 
ben op de kwaliteit van het product, zodanig te beheersen dat het product de 
gewenste kwaliteit heeft tegen minimale kosten. Integrale kwaliteitszorg integreert 
en stuurt alle activiteiten en beslissingen die van invloed zijn op de kwaliteit, onge- 
acht waar of door wie in de organisatie ze worden uitgevoerd of genomen. 


Kennismanagement is gericht op het realiseren van een hoog rendement van de 
productiefactor kennis. Het gaat hierbij zowel om leerrendement als financieel ren- 
dement. De centrale vraag is hoe we kennis kunnen vernieuwen, distribueren en 
benutten ten behoeve van het scheppen van een nieuw concurrentievoordeel. 
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Kernbedrijfsproces 


Kwaliteitszorg 


Logistiek management 


Maatschappelijk verant- 
woord ondernemen 


Management by 


exception 


Management by 


objectives 


Management 


Development 


Netwerkplanning 


‘One-tier'-systeem 


Primaire activiteiten 


Primaire processen 


Projectplanning 


Risicomanagement 


Secundaire activiteiten 


Secundaire processen 


Een groep van aan elkaar gekoppelde activiteiten, die waarde toevoegen voor de 
afnemer. 


Aspect van de totale managementfunctie dat het kwaliteitsbeleid bepaalt en ten 
uitvoer brengt. 


Het besturen en beheersen van de goederen- en/of dienstenstroom en de daarbij- 
behorende informatievoorziening in de bedrijfskolom. 


Ondernemen waarbij het bestaansrecht niet alleen gezien wordt in het kader van 
het maken van winst of winstmaxi-malisatie, maar als een samenspel van econo- 
mische, ecologische en sociale factoren. 


Aan de uitvoerende functionaris zijn specifieke beslissingsbevoegdheden overge- 
dragen, die hem in de gelegenheid stellen het proces aan te passen of bij te sturen 
binnen afgesproken grenzen. Wanneer er echter sprake is dat de afgesproken 
grens overschreden wordt en er een uitzonderingssituatie (exception) ontstaat, 
wordt de hogere functionaris van het probleem op de hoogte gebracht. 


Een wijze van leidinggeven waarbij de chef met zijn ondergeschikten in onderling 
overleg de doelstellingen voor de komende periode vaststelt en formuleert welke 
resultaten hierbij aan het einde van de periode gehaald moeten zijn. 


Proces van planmatige en systematische afsternming tussen de belangen van de 
organisatie en die van de medewerkers. 


Techniek die inzicht geeft in de relaties tussen de verschillende activiteiten binnen 
een project. Het doel van netwerkplanning is inzicht te krijgen in de doorlooptijd 
van een project, waardoor een betere beheersing mogelijk wordt. 


Een systeem waarin geen sprake is van een strikte scheiding tussen besturing en 
toezicht (Angelsaksisch model). 


Activiteiten die rechtstreeks waarde toevoegen aan producten. 


Alle activiteiten die rechtstreeks een bijdrage leveren aan het tot stand komen van 
het product. 


Methode waarbij mensen die op verschillende plekken in de organisatie werkzaam 
zijn, op een tijdelijke basis bij elkaar worden gezet om oplossingen voor bepaalde 
problemen aan te dragen. 


Het beheersen van statische risico's binnen organisaties. Doel is dat de organisatie 
bij het realiseren van haar doelstellingen niet door statische risico's en de gevolgen 
daarvan wordt gestoord. 


Activiteiten die voorwaardenscheppend zijn ten behoeve van de primaire proces- 
sen; ze voegen daarom alleen indirect waarde toe aan producten. 


Alle activiteiten die worden uitgevoerd om bepaalde productiefactoren in stand te 
houden. 
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‘Two-tier'-systeem 


Unitmanagement 


binnen organisaties. 


E Kie 


PR 
Value chain Waardeketen van een product die bestaat uit alle act ite 
worden om een product te kunnen aanbieden. De- 
toegevoegde waarde de verschillende organisatorische on 


gehele organisatie. 
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Na bestudering van dit hoofdstuk: 


heb je inzicht in de relatie tussen 

besturing van bedrijfsprocessen en 
structureringsvraagstukken; 

heb je kennis van en inzicht in arbeidsverdeling 
en coördinatie binnen organisaties; 

heb je kennis van en inzicht in de verschillende 
organisatiestelsels; 

heb je kennis van communicatie- en 
overlegstructuren. 

heb je kennis van nieuwe vormen van 
organisatiestructuren. 


SimGas: betaalbare biogasinstallaties 


Het Haagse bedrijf SimGas biedt 


kleine boeren in Afrika hun eigen 
gasvoorziening met betaalbare 
biogasinstallaties. 

Twee pakjes sigaretten per dag. 
Dat is het equivalent van wat veel 
Afrikaanse plattelandsfamilies 
inademen door binnenshuis te 
koken op houtskool. De gezond- 
heidsschade is enorm. Jaarlijks 
sterven er meer mensen aan de 
gevolgen van het dagelijks inade- 
men van rook dan aan aids en 
malaria bij elkaar opgeteld. 
SimGas ontwikkelde een biogasinstal- 
latie, die het installeert bij kleine vee- 
houders. Zij kunnen daarmee koken op 
gas dat vrijkomt uit de mest van hun 
vee. Het bedrijf verkocht de afgelopen 
twee jaar 1500 van deze installaties aan 
kleine boeren in Tanzania en Kenia. 
Daarmee levert het niet alleen een 


bijdrage aan de volksgezondheid, maar 
ook aan het milieu. 
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Mede-oprichter Sanne Castro vertelt: 
‘Een gemiddeld gezin in Oost-Afrika 
verbruikt 5.000 kilo brandhout per jaar. 
Door op gas te koken, wordt er minder 
bos gekapt: 


De biogasinstallatie van Sim Gas kost 
gemiddeld 650 euro, afhankelijk van 
de grootte. Nog altijd veel geld voor 
een kleine Afrikaanse boer, maar een 
stuk goedkoper dan bestaande biogas- 
installaties. SimGas bouwt installaties 
gemaakt van kunststof modules en 
bestaat uit slechts vijf onderdelen: 
makkelijker te installeren en goedko- 
per in de productie. Een boer kan een 
installatie in 8 tot 18 maanden terug- 
verdienen van het geld dat hij bespaart 
op brandhout, bovendien levert het 
systeem goede meststof op, om te ver- 
kopen of zelf te gebruiken. 


Veelal waren de lokale banken en zui- 
velcoöperaties bereid om financiering 
beschikbaar te stellen. Coöperaties 
hielpen boeren al met grote aankopen 
als een extra koe of nieuw gereedschap. 
Nu doen ze dat met de biogasinstalla- 
ties van SimGas. 


In februari 2014 is er een SimGas- 
fabriek geopend in de Tanzaniaanse 
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stad Dar es Salaam. De fabriek, een joint 
venture met een Afrikaanse plasticspro- 
ducent, heeft een productiecapaciteit 
van 10.000 installaties per jaar. SimGas 
is hierdoor in staat nieuwe afzetmark- 
ten op te zoeken, zoals Rwanda en 
Uganda. Maar ook buiten Afrika ziet de 
ondernemer kansen. Zo worden dit jaar 
de eerste dertig installaties gebouwd 

in India, samen met Amul, de grootste 
melkcoöperatie ter wereld met drie mil- 
joen aangesloten leden. 


In toenemende mate zet SimGas daar- 
bij in op nieuwe toepassingen, zoals 
elektriciteit op biogas. Wij willen men- 
sen emanciperen en er is een groeiende 
vraag naar producten voor mensen 

die niet zijn aangesloten op nutsvoor- 
zieningen. Tegelijkertijd komt er bij 
investeerders meer budget vrij voor 
duurzame initiatieven met maatschap- 
pelijke impact. Wij zien de toekomst 
zonnig tegemoet. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 28 juli 2014 
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9.1 ORGANISEREN VAN ACTIVITEITEN 


In hoofdstuk 8 is de besturing van bedrijfsprocessen behandeld. In eerste instantie 
is gekeken naar de verschillende bedrijfsprocessen die zich voordoen in organisa- 
ties. Vervolgens is stilgestaan bij de wijze waarop de bedrijfsprocessen worden 
beheerst. Als laatste is een aantal beheersingsmethoden behandeld die kunnen 
worden toegepast bij het besturen van bedrijfsprocessen. 

In dit hoofdstuk trekken we deze lijn verder door. Nadat inzicht is ontstaan in de 
verschillende bedrijfsprocessen binnen de organisatie en in de besturing daarvan, 
dient te worden nagegaan hoe al die activiteiten nu het beste kunnen worden 
georganiseerd. Bij de uitvoering en besturing van de bedrijfsprocessen moet een 
hoge mate van doelmatigheid en doelgerichtheid worden gerealiseerd. 


Enerzijds zal bij het organiseren van activiteiten rekening gehouden moeten worden 

met de externe afstemming van de organisatie. Deze externe afstemming krijgt Externe afstemming 
gestalte door het strategisch management dat we in hoofdstuk 3 behandeld hebben. 

Door middel van strategisch management worden de doelstellingen van de organi- 

satie bepaald en de wegen vastgesteld waarlangs deze gehaald dienen te worden. 

Bij het organiseren moet anderzijds gelet worden op de interne afstemming tussen Interne afstemming 
individuele werknemers, machines en andere hulpmiddelen. Deze dienen onderling 

op elkaar afgestemd te worden. ! Hierbij gaat het vooral om zaken als het op gang 

brengen van processen en het sturen van de dagelijkse werkzaamheden. 

Organiseren wordt dus zowel door de externe als de interne afstemming beïn- 

vloed. Dit is weergegeven in figuur 9.1. 


FIGUUR 3 1 DE TWEEZIJDIGE INVLOED OP HET ORGANISEREN VAN ACTIVITEITEN 


Interne 
afstemming 


Externe 


afstemming Organiseren 


Omdat organiseren steeds in een specifieke situatie plaatsvindt, kan men zeg- 

gen dat er niet één beste manier van organiseren bestaat. In alle situaties moet 

gezocht worden naar een situatiegebonden oplossing. 

Structurering heeft betrekking op het probleem van het ontwerpen van een orga- Structurering 
nisatiestructuur, waarbinnen mensen en middelen worden afgestemd op de te 

bereiken doelstellingen van de organisatie. Getracht wordt een optimale oplossing 

te vinden voor zowel de externe als interne afstemming. 

Een organisatiestructuur is de manier waarop taken, bevoegdheden en verantwoor _Organisatiestructuur 
delijkheden in een organisatie zijn verdeeld en de onderlinge relaties zijn geregeld. 

Bij het ontwerpen van een organisatiestructuur speelt zowel de organieke als de 

personele structuur een rol. 


Organieke structuur 

Binnen een organisatie, waarin mensen samenwerken voor het bereiken van een 

bepaald doel, zullen in eerste instantie alle werkzaamheden over verschillende 

functies verdeeld moeten worden. Vervolgens zullen organen gevormd moeten 

worden, waarbinnen bepaalde (groepen) functies worden vervuld. Dit noemt men 

de organieke structuur. Organieke structuur 
Tevens zullen coördinatiemechanismen moeten worden ingebouwd om alle 

verdeelde werkzaamheden op elkaar af te stemmen. Het ontwerpen van een 

raamwerk waarbinnen personen werkzaam zijn, is dus zowel een vraagstuk van 

arbeidsverdeling als van coördinatie. 
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CIJFERS & TRENDS 


Werkgevers nemen afscheid van hiërarchie 
op de werkvloer 


Steeds meer bedrijven in de handel, Onder meer door meer ruimte te te schrappen en medewerkers te prik- 
logistiek en industrie willen niet meer geven aan samenwerking buiten de kelen om actief mee te denken over 
volgens de traditionele ‘organisatie- vaste organisatielijnen om, stimuleren belangrijke uitdagingen van de orga- 
hark’ werken. Zij zetten daarmee inop bedrijven de ontwikkeling van nieuwe nisatie. Het echt benutten van deze 
sociale innovatie en zien hiermee hun producten. DSM bijvoorbeeld, dat collectieve intelligentie levert goede en 
resultaten toenemen. Zij kiezen voor bedrijf begon ooit in de kolenmijnen, zeer bruikbare innovaties op. 

minder hiërarchie op de werkvloer, maar zitten momenteel volop in life 

laten medewerkers flexibeler werken sciences en richt zich nu meer en Bron: www.managersonline.nl, 7 februari 2014 
en zetten in op co-creatie met andere meer op duurzaamheid. Dat doet ze 

bedrijven. Niet zonder succes. Meer onder meer door hiërarchische lagen 


dan 50 procent vindt dat de arbeids- 
productiviteit daarmee is verbeterd. 
Ook neemt de kwaliteit van producten 
en diensten substantieel toe. 30 pro- 
cent van hen geeft aan dat ook het 
serviceniveau en daarmee de klant- 
tevredenheid is toegenomen. Sociale 
innovatie is als extra zuurstof, organi- 
saties presteren er beter door. 


Innovatie is niet alleen toepasbaar op 
technologie en producten, maar ook 

op de mens en de manier van werken. 
Sociale innovatie wordt dat genoemd. 


Personele structuur Personele structuur 
| Nadat de functies in organen zijn onderverdeeld dient de personele structuur te 
worden vastgesteld. De personele structuur heeft betrekking op de mensen in de 
ĳ organisatie. 
Bij het vaststellen van de personele structuur wordt aandacht besteed aan: 
— Hiërarchische verhoudingen. Door wie worden opdrachten gegeven? 
— Bevoegdheden. Wie mag bepaalde beslissingen nemen? 
| — Personele bezetting. Welke medewerker(s) zijn werkzaam op bepaalde afdelin- 
gen en in welke functies? 
Î — Communicatie. Wie informeert anderen en op welke wijze? 


9.2 ARBEIDSVERDELING EN COÖRDINATIE 


De activiteiten die voortvloeien uit de bedrijfsprocessen moeten verdeeld worden 

| Arbeidsverdeling overde verschillende organisatiemedewerkers. Onder arbeidsverdeling wordt ver- 
staan het verdelen van de werkzaamheden in deeltaken, die toegewezen worden 
aan personen of andere werkverbanden in een organisatie, zoals afdelingen. Dit 
vraagstuk komt al snel aan de orde wanneer in een organisatie meer personen 
werkzaam zijn. De redenen waarom arbeidsverdeling in organisaties veel aandacht 

Productiviteit krijgt, zijn velerlei van aard. Een belangrijke reden is het bereiken van een hoge pro- 
ductiviteit (= aantal prestaties in een bepaalde tijd). Arbeidsverdeling heeft vooral in 
de productiesfeer een grote invloed gehad op verhoging van de productiviteit. Hier 
door konden de kostprijzen van producten aanzienlijk dalen. Arbeidsverdeling heeft 
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tevens mogelijkheden geboden voor mechanisatie en later voor robotisering van de 
productie. Dit laatste staat nog maar in de kinderschoenen. 

Als we de arbeidsverdeling van verschillende organisaties met elkaar vergelijken, 
zien we dat er steeds gezocht wordt naar ‘maatwerk’. 


Arbeidsverdeling is altijd afhankelijk van de gegeven situatie. Alleen het proces om 
te komen tot arbeidsverdeling is algemener van aard. Dit proces heeft een verticale 
en een horizontale dimensie. Door invulling te geven aan een aantal aspecten van 
arbeidsverdeling, ontstaat niet alleen een gedetailleerd beeld van ieders functie- 
inhoud, maar ook van het gebied waarbinnen gehandeld mag worden en waarvoor 
verantwoordelijkheid gedragen wordt. Er is dus een nauwe relatie aanwezig tussen 
taak, bevoegdheid en verantwoordelijkheid. Bij een taakinhoud horen bepaalde 
bevoegdheden om de taak te kunnen uitvoeren. Voor het uitvoeren van de taak kan 
de desbetreffende persoon vervolgens verantwoordelijk worden gesteld. Hierbij 
zijn ook van belang het delegeren en het omspanningsvermogen, dat is het aantal 
mensen aan wie iemand leiding kan geven. Tot slot bespreken we het organisatie- 
schema waarin schematisch is vastgelegd hoe de taken verdeeld zijn. 


9.2.1 Arbeidsverdeling in verticale richting 

In een organisatie worden allerlei taken verricht die verschillend van karakter zijn. 
Een taak is de ‘technische! inhoud van een functie en geeft aan wat iemand pre- 
cies doet: vergaderen, overleggen, leidinggeven, telefoneren, administratieve han- 
delingen enzovoort. Deze verschillen tussen taken vinden vooral hun basis in beno- 
digde kennis, ervaring en bekwaamheden. In het geheel van de werkzaamheden 
wordt een aantal niveaus onderscheiden. In de praktijk zien we dan ook dat bijv. 
een directeur zich niet bezighoudt met het uittypen van notulen en brieven. Daar 
is hij te duur voor. Uit kostenoverwegingen worden deze werkzaamheden overge- 
dragen aan een lager hiërarchisch niveau. Dit proces wordt verticale differentiatie 
genoemd. Binnen de organisatie worden taken bij elkaar gebracht die qua niveau 
hetzelfde zijn. Bij het groeperen van werkzaamheden naar niveau moet tevens 
speciale aandacht worden besteed aan het feit dat het ontstane takenpakket een 
volledige en volwaardige dagtaak omvat. Door het sterk doorvoeren van arbeids- 
verdeling is dit laatste in de verdrukking gekomen. Vergaande arbeidsverdeling 
heeft veel eentonig werk met zich meegebracht, waardoor mensen vervreemden 
van hun werk en de motivatie onder druk komt te staan. Bij arbeidsverdeling dient 
dus rekening gehouden te worden met de sociale aspecten van het werk. 

Het gevolg van verticale differentiatie is dat binnen een organisatie hiërarchie ont- 
staat in de verschillende werkzaamheden. Bij het overdragen van werkzaamheden 
aan een lager niveau zal het hogere niveau deze werkzaamheden willen sturen. 
Het hogere niveau zal een raamwerk moeten geven, waarbinnen de lagere werk- 
zaamheden dienen plaats te vinden. 


We hebben hier te maken met bestuurlijke overwegingen van arbeidsverdeling. 
Door het instellen van leiding zal een organisatie ervoor moeten zorgen dat bij de 
uitvoering van taken eenheid ontstaat ten aanzien van de te verrichten handelin- 
gen. Op de uitvoering van taken moet toezicht zijn. 

Ten slotte kan worden opgemerkt dat ook maatschappelijke aspecten een rol spe- 
Îen bij het verdelen van arbeid in een organisatie. Vanuit de maatschappij worden 
eisen gesteld aan de opbouw van taken. Te denken valt hierbij aan regelgeving ten 
aanzien van arbeidsomstandigheden (Arbowet). 
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Taak 


Verticale differentiatie 


Sociale aspecten 


Bestuurlijke 
overwegingen 


Maatschappelijke 
aspecten 


me edn 


INNOVATIE 


Schoongewoon: voorbeeld van nieuw 
organiseren 


Het bekende voorbeeld van de werkne- _ afspraken met leveranciers. De schoon- _ gen ontstaan en dus geen overbodige 


merscoöperatie Mondragón in Spanje maakmensen maken schoon in overleg kosten. 

inspireert veel ondernemers dichter met de opdrachtgever: wat is schoon, 

bij huis om een coöperatie te starten. wanneer wil iemand wat schoon heb- Bron: www.hetnieuweorganiseren.org, 

Zoals twee schoonmakers die nadertig ben? Op de ledenvergadering, waarin maart 2014 

jaar ervaring in de schoonmaakbran- ideeën en eventuele winstdeling wor- 

che genoeg hadden van hoe schoon- den besproken, heeft iedereen zeggen- [a] Fr [=] 

makers werden uitgebuit. In 2012 schap. Schoongewoon werkt met het re dr) A 

richtten de twee collega's het bedrijf principe van cellen (geïnspireerd door Eni - os 

Schoongewoon op. Eckart Wintzen) van maximaal 30 per- [zl] L kg 
sonen en een maximale omzet van een Len dk 

Bij Schoongewoon werken schoon- miljoen, zodat er geen managementla- kaywa.me/jOkgb 


makers zelfstandig. De schoonma- 
kers hebben een directe lijn met de 
opdrachtgever en bepalen in principe 
zelf hoe ze hun werk goed kunnen 
uitvoeren. Ze bestellen zelf de beno- 
digde schoonmaakmiddelen bij een 
centrale leverancier. Schoonmakers 
werken zo veel mogelijk overdag zodat 
ze ook echt kennismaken met het 
bedrijf en de mensen van dat bedrijf, 
en andersom. Het vergroot de betrok- 
kenheid. Iedereen weet wat er van hem 
of haar wordt verwacht en krijgt alle 
ruimte om dat te realiseren. Mensen 
maken met plezier schoon en het ziek- 
teverzuim is vrijwel nihil. Er is geen 
niveauverschil tussen de schoonma- 
kers en de coöperatieleiders, zij hebben 
slechts een andere taak: coöperatie- 
leiders doen acquisitie en landelijke 
marketing en maken overkoepelende 


Samenvattend kunnen we stellen dat bij het verdelen van arbeid vier motieven een 
rol spelen:? 
Kostenmotief 1 Kostenmotief. Taken moeten op een zodanige wijze worden ingedeeld dat 
efficient functioneren en produceren mogelijk gemaakt wordt. 

Bestuursmotief 2 Bestuursmotief. De wijze waarop taken opgebouwd en verdeeld worden, 
moet besturing van de organisatie mogelijk maken. Toezicht op de uitvoering 
van de verschillende taken moet mogelijk zijn. 

Sociaal motief 3 Sociaal motief. Taken moeten voor individuele personen een bepaalde aantrek- 
kelijkheid bezitten. Er moet sprake zijn van onder andere afwisseling, verant- 
woordelijkheid en beslissingsbevoegdheid. 

Maatschappelijk motief 4 Maatschappelijk motief. Bij de opbouw van taken moet rekening worden 
gehouden met maatschappelijke eisen, bijv. veiligheidsvoorschriften. 


Het bewust rekening houden met technische, economische en sociale aspecten van 
het werken in een organisatie of een afdeling daarbinnen noemen we werkstructu- 

Werkstructurering _rering. Werkstructurering heeft hierdoor een rechtstreeks verband met de relatie die 
bestaat tussen de behoeften van organisatieleden en de organisatiedoelen. 
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Aan werkstructurering is al geruime tijd aandacht besteed, waarbij onder invloed 
van tijdgebonden mens- en maatschappijbeelden het centrale onderzoeksthema 
veranderd is 
Werkstructurering heeft de volgende fasen doorgemaakt: 
a In eerste instantie is aandacht besteed aan werkextrinsieke factoren en veran- Werkextrinsieke 
deringen in de werkomgeving: uiterlijkheden van het werk, zoals lawaai, tempe- _ factoren 
ratuur, licht, muziek bij het werk, vochtigheid, inrichting en aankleding van werk- 
ruimten. Door aanpassing van de werkextrinsieke factoren kan een verbetering 
van het werkklimaat gerealiseerd worden. 
b Vervolgens ging het om de opbouw van het werk zelf. Hierbij was vooral aan- Werkintrinsieke 
dacht voor werkintrinsieke factoren. Belangstelling ging in deze fase uit naar: factoren 
— Taakverrijking. Elementen van kwalitatief hoger niveau worden aan de taak Taakverrijking 
toegevoegd, zoals meer beslissingsbevoegdheid en grotere zelfstandigheid 
binnen het werk. 
— Taakverruiming. Elementen van kwalitatief gelijk niveau worden aan de taak _Taakverruiming 
toegevoegd, zodat een completer takenpakket gevormd wordt. 
— Taakroulatie. Medewerkers wisselen onderling taken uit Taakroulatie 


Het gemeenschappelijke karakter van deze drie vormen van werkintrinsteke facto- 
ren ligt in het bereiken van een grotere werkvoldoening en een betere samenwer 
king tussen de verschillende lagen binnen een organisatie. 


Heden ten dage wordt meer aandacht besteed aan organisatiestructuren van afde- 
lingen. Deze aandacht omvat ook werkintrinsieke factoren, echter nu niet op indivi- 
dueel, maar op groepsniveau. Een afdeling wordt hierbij als één geheel gezien. Aan 
een afdeling worden bepaalde taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden 
toebedeeld. Een voorbeeld van dit laatste is dat een afdeling wordt gesplitst in 
semiautonome werkgroepen, die tezamen een totale afdelingstaak uitvoeren. 


9.2.2 Arbeidsverdeling in horizontale richting 

Bij arbeidsverdeling is het niet alleen de bedoeling om tot verschillende taken te Arbeidsverdeling 
komen die qua niveau gelijkwaardig zijn. Er moet ook gezocht worden naar een 

bepaalde samenhang tussen de verschillende taken. Bij arbeidsverdeling binnen 

een organisatie moeten de verschillende taken op elkaar worden afgestemd. Hier- 

voor is coördinatie tussen de verschillende taken noodzakelijk. Wanneer aan deze Coördinatie 
coördinatie niet voldoende aandacht wordt besteed, kan nooit een hoge mate van 

doelmatigheid en doelgerichtheid worden gerealiseerd. 

Wanneer tussen taken een bepaalde samenhang wordt gebracht ontstaan functies. 

Een functie geeft de gemeenschappelijke doelstelling aan van de taken die verricht 

moeten worden en de daarbijbehorende verantwoordelijkheden en bevoegdheden. 

Functies worden niet alleen in relatie gebracht met individuele personen, maar ook 

met andere werkverbanden binnen een organisatie, zoals afdelingen. 

In eerste instantie worden samenhangende taken in functies van individuele per- 

sonen ondergebracht (functionalisatie). Hierna worden deze individuele functies Functionalisatie 
opnieuw samengevoegd in afdelingen (afdelingsvorming). Afdelingsvorming 


Met betrekking tot functionalisatie zijn twee hoofdvormen te onderscheiden: 
1 interne differentiatie 
2 interne specialisatie. 
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INTERNATIONALISERING 


Organisatiestructuur Koninklijke Philips N.V. 


Koninklijke Philips Nederland is een 
gediversifieerd technologiebedrijf dat 
het leven van mensen wil verbete- 
ren door zinvolle innovaties op het 
gebied van gezondheidszorg, consu- 
mentenlevensstijl en verlichting. Het 
bedrijf is marktleider op het gebied 
van cardiologische zorg, acute zorg 
en zorg voor thuis, energiezuinige 
verlichtingsoplossingen en nieuwe 
verlichtingstoepassingen, en op het 
gebied van scheerapparaten, haartrim- 
mers en mondverzorgingsproducten. 


Met zinvolle innovatie als speerpunt 
bedient Philips professionals en consu- 
menten in drie overlappende sectoren: 
Healthcare, Lighting en Consumer 
Lifestyle. Philips’ innovatieve capaci- 


teiten zijn zichtbaar in het hele pro- 
ductaanbod en laten telkens weer zien 
hoe Philips inzichten in de klant weet 
te vertalen in zinvolle technologieën 
en toepassingen die de levenskwaliteit 
verbeteren. 


kaywa.me/xDn4y 


Bron: www.philips.nl 


Executive:Committee 


Innovation 
Group & 
Services 


Consumer 


Healthcare 
E lifestyle 


Lighting 


Members of the board of management and certain key 
officers together form the Executive Committee 


Bron: www.philips.com 


Interne differentiatie 


Binnen interne differentiatie wordt gezocht naar gelijksoortigheid van de te verrich- 
ten werkzaamheden. Als we naar een productiebedrijf kijken dat meubilair (stoelen, 
tafels en kasten) vervaardigt, zien we dat aparte personen belast zijn met onder 
andere het ontwerpen van meubilair, het inkopen van al het materiaal, het zagen 
van hout, het in elkaar zetten en het verkopen van het meubilair. Hierdoor ontstaat 
een arbeidsverdeling die gericht is op de opeenvolging van bewerkingsprocessen, 
onafhankelijk van het product dat gemaakt wordt; de zogeheten F(unctionele)- 
indeling. Met betrekking tot de verschillende bewerkingsprocessen worden dan 
functies en afdelingen ingesteld (zie figuur 9.2). 


Interne differentiatie 


Flunctionele)-indeling 


FIGUUR 9.2 INTERNE DIFFERENTIATIE 


KE ee 


Directie 


Uitvoerende 
werknemers 


Uitvoerende 


| Uitvoerende 
werknemers 


werknemers 


In veel organisaties komt het voor dat een afdeling die direct onder de directie is 
geplaatst weer opgesplitst wordt in subafdelingen (zie figuur 9.3). 
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FIGUUR 9.3 INTERNE DIFFERENTIATIE MET SUBAFDELINGEN 


Afdeling Afdeling 
inkoop productie 


__Uitvoerende 
werknemers 


Halffabricaten Eindproducten 


Uitvoerende 
werknemers 


Een probleem van interne differentiatie is dat het gevaar bestaat dat de samen- 
hang tussen de verschillende bewerkingsprocessen uit het oog wordt verloren. Het 
instellen van extra coördinatiemechanismen is daarom noodzakelijk (overlegstructu- 
ren en planning tussen de verschillende bewerkingsfasen). 


Interne specialisatie 

Bij interne specialisatie worden de te verrichten werkzaamheden gegroepeerd op 
basis van het eindresultaat. Als wederom het voorbeeld van een productiebedrijf 
van meubilair genomen wordt, zien we dat bepaalde personen zich alleen bezig- 
houden met het vervaardigen van stoelen. Dit houdt alle taken in: van het ont- 
werpen van stoelen, het inkopen van het materiaal, het zagen van het hout, het in 
elkaar zetten tot het verkopen van de stoelen. Alle werkzaamheden die alleen met 
de stoelen te maken hebben, worden dus samengebracht. De natuurlijke samen- 
hang van de te verrichten werkzaamheden blijft intact. Dezelfde aanpak wordt toe- 
gepast voor de tafels en kasten. 

Interne specialisatie hoeft niet alleen betrekking te hebben op producten, maar 
kan ook betrekking hebben op markten of afnemers en geografische gebieden, de 
zogeheten P(roduct)-, M(arkt)- of Gleografische)-indeling (zie figuur 9.4). 

Bij een P-, M- of G-indeling is het hoogste organisatieniveau (na de directie) een: 
— Product-indeling. Bijv. verschillende productgroepen A, B en C. 

— Markt-indeling. Bijv. kleinhandel en groothandel. 

— Geografische indeling. Bijv. Europa, Azië en Amerika. 


Verschillen tussen interne en externe specialisatie 

De keuze tussen interne differentiatie en interne specialisatie is afhankelijk van 

de gegeven situatie van de organisatie. Interne differentiatie wordt bijna altijd 
toegepast in kleine organisaties. Wanneer een bedrijf een bepaalde omvang heeft 
bereikt en daarnaast bijv. ook nog verschillende producten vervaardigt en verkoopt, 
ontstaat een basis voor interne specialisatie binnen de organisatie. In zijn alge- 
meenheid hebben differentiatie en specialisatie de volgende voor en nadelen. 
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FIGUUR 9.4 INTERNE SPECIALISATIES 


@ Prroduct-indeling 3 
rectie 


Product C 
Inkoop Productie Verkoop Inkoop Productie Verkoop Inkoop Productie Verkoop 


@ Mlarkt)-indeling 
Directie 


Groothandel 

| ann 

| 

: 

Inkoop Productie Verkoop Inkoop Productie Verkoop 


@® Gleografische}-indeling 


Directie 


Inkoop Productie Verkoop Inkoop Productie Verkoop Inkoop Productie Verkoop 


— efficiënt gebruik van de beschikbare werkkracht, omdat deze voor meer activi- 
teiten kan worden ingezet; dus een hoge bezettingsgraad; 
Ì — het bereiken van grote vaardigheid en routine; 
— door het groeperen naar gelijksoortigheid ontstaan goede mogelijkheden tot 
automatisering. 


| Voordelen van interne differentiatie: 
t 
Î 


Ì Nadelen van interne differentiatie: 

| — coördinatieproblemen door het doorbreken van de samenhang van de bewer- 

kingsprocessen; 

— eentonigheid van het werk; 

— geringe flexibiliteit van personen door het gericht zijn op een of enkele bewer- 
kingen. 
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Voordelen van interne specialisatie: 

— beter gewaarborgde coördinatie tussen de bewerkingsprocessen; 
— kortere communicatielijnen en snellere probleemoplossing; 

— minder eentonig werk. 


Nadelen van interne specialisatie: 

— minder efficiënt gebruik van de middelen ten gevolge van onvermijdelijke dou- 
blures; 

— minder functionele deskundigheid; 

— gedeeltelijk specialisme met betrekking tot de verschillende bewerkingsproces- 
sen 


In grote organisaties kunnen verschillende interne specialisaties in één organi- 
satiestructuur voorkomen. In figuur 9.5 staat hiervan een voorbeeld. De eerste 
ordening onder de directie bestaat uit een productindeling. Daaronder vindt nog 
een geografische indeling plaats. Voor deze organisatievorm kan worden gekozen 
wanneer consumenten in verschillende werelddelen bereid zijn dezelfde producten 
te kopen of kleine variaties daarop. Op productniveau kan efficiënt geproduceerd 
worden. Deze productie kan natuurlijk op verschillende locaties plaatsvinden. Na de 
productie worden de producten als het ware geëxporteerd naar de landen waar ze 
worden afgenomen. De verkooporganisatie wordt per werelddeel georganiseerd. 


FIGUUR 9 5 VOORBEELD: VERSCHILLENDE SPECIALISATIES IN ÉÉN ORGANISATIESTRUCTUUR 


Directie 


Productdivisie Productdivisie 


Productdivisie Productdivisie 


Internationale 
divisie 


Verkooporganisatie 
Amerika 


Verkooporganisatie 
Azië 


Verkooporganisatie 
Europa 


Zowel interne differentiatie als interne specialisatie hebben als doel taken tot func- 
ties te herleiden. Van de verkregen functies worden vervolgens functiebeschrijvin- 
gen opgesteld, die de volgende onderwerpen bevatten: 

— taakinhoud 

— bevoegdheden 

— verantwoordelijkheden 

— niveau in de organisatie 

— relaties met andere organisatieleden 

— karakter van de functie. 
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Innoveren doe je samen 


Veel mensen lopen rond met een goed de Innovators-geest wereldwijd ver- = 
idee dat ze niet kunnen uitvoeren. Door _ spreiden en zijn daarom op zoek naar lik, 
gebrek aan kennis, vaardigheden, mid- partners over de hele wereld. Volgende 1 or 


1% [am] 


delen. Vorig jaar werd hierom de coöpe- week gaan ze naar Barcelona. El hi 
ratie NL Innovators opgezet. De orga- dn 
nisatie bestaat nu al uit vijf franchises Bron: www.nieuworganiseren.nu, 1 februari 

en 150 stageplekken door het hele land. 2014 kaywa.me/lsvu 


‘Innovatie door coöperatie’ is de missie. 
NL Innovators helpt ondernemers hun 


ideeën in de praktijk te brengen. Innovators 


Dat doet de organisatie door hen te 
koppelen aan een team van vijf studen- 
ten uit allerlei disciplines. NL Innova- Innovators 
tors bekijkt tijdens een intakegesprek 
wat de ondernemer nog nodig heeft 
om zijn idee in de praktijk te brengen. 
Mist er een marketingplan, design, 
techniek, economische kennis? Welke 
combinatie kan dit idee van de grond 
krijgen? Vervolgens stelt NL Innova- 
tors een team samen van studenten. 
Studenten maken in vijf maanden vijf 
businessplannen voor vijf verschil 
lende ideeën. Ze doen ervaring op en S EE 

bouwen aan hun netwerk. Interdiscipli- Pe edsesemobity Bo Eprecht 
nair. Daarbij worden ze begeleid door 
experts uit het veld en de innovators. 


Stude 


De mensen met ideeën, de innovators, ze) Rijksoverheid REANMEE" 
kunnen kiezen uit drie pakketten. De Kn 
eerste optie is gratis. In ruil voor de re Vak 
hulp, deelt NL Innovators dan voor Ventury Solar Ways2Go Rijksinnovatielab De Verlossing 


50 procent in de winst van het uit- + _Roadways 
gewerkte plan. De oprichters willen ‘ 


9.2.3 Bevoegdheid, verantwoordelijkheid 
en delegeren 
We hebben gezien dat door het verdelen van taken over personen of afdelingen 
functies ontstaan. Een functie bestaat uit een samenstel van taken, bevoegdheden 
en verantwoordelijkheden. 
Bevoegdheid Onder bevoegdheid wordt verstaan het recht om beslissingen te nemen die voor 
Verantwoordelijkheid het uitvoeren van een taak nodig zijn.* Onder verantwoordelijkheid wordt zowel de 
(morele) verplichting verstaan om een taak naar beste vermogen uit te voeren als 
de plicht om over de uitvoering van die taak te rapporteren.” 
Arbeidsverdeling in _ Bij arbeidsverdeling in horizontale richting worden de taken, bevoegdheden en ver- 
horizontale richting _antwoordelijkheden opgesplitst binnen eenzelfde hiërarchisch niveau. Bij arbeids- 
Arbeidsverdeling in verdeling in verticale richting worden de taken, bevoegdheden en verantwoordelijk 
verticale richting heden over de verschillende hiërarchische niveaus verdeeld. Wanneer alleen taken, 
‚ zonder bepaalde bevoegdheden en verantwoordelijkheden, worden overgedragen, 
ontstaat een situatie waarbij het lagere niveau alleen een uitvoerend karakter heeft. 
Het hogere niveau neemt alle beslissingen. 
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Het lagere niveau kan in dat geval echter nooit (volledig) verantwoordelijk worden 
gesteld voor de uitvoering van de taak, omdat elke beslissingsbevoegheid tot 
sturen hier ontbreekt. Het lagere niveau kan pas verantwoordelijk worden gesteld 
voor de uitvoering van de taak, wanneer het een bepaalde ruimte krijgt voor het 
nemen van beslissingen. Wanneer taken met de daarbij benodigde bevoegdheden 
en verantwoordelijkheden worden overgedragen, spreekt men van delegeren van 
taken. 

Er is bij delegeren geen sprake van geheel of helemaal niet delegeren, maar er 
kunnen verschillende niveaus van delegatie worden onderscheiden (zie figuur 9.6). 


FIGUUR 9 6 HET DELEGATIECONTINUÜM 


Laag Gemiddeld Hoog 


Verschillende graden van delegeren 


Men onderscheidt de volgende graden van delegeren: 
A onderzoek en rapporteer terug; 
onderzoek en maak aanbevelingen voor bepaalde acties; 


Delegeren 


B 
C onderzoek en maak aanbevelingen voor de acties die gepland zijn; 
D onderzoek, onderneem actie en maak aanbeveling met betrekking tot de onder- 


nomen acties; 
E onderzoek en neem actie 


Nu is het zo dat bij het delegeren van taken niet alle verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden overgedragen worden van een hoger naar een lager niveau. Bij 
delegeren is het van belang dat taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden 
per functie met elkaar in evenwicht blijven. Als men delegeert, blijft de leiding 


Delegeren in tien stappen 


Hoewel delegeren een van de belang- 2 Bepaal welke taken je kunt delege- 

rijkste managementvaardigheden is, is ren. 

het ook een van de lastigste. Delegeren 3 Besluit een aantal taken af te stoten. 

ishet overdragen vaneen taakaaneen 4 Koppel je taken aan een teamlid. 

passende medewerker, met de bijbeho- 5 Bereid het delegeringgesprek voor. 

rende middelen en bevoegdheden, met 6 Maak duidelijke afspraken in een 

behoud van de eindverantwoordelijk- delegeringsgesprek. 

heid. 7_Laat los en controleer op de afge- 
sproken momenten. 

Volg dit tien-stappenplanen bekwaam 8 Evalueer het eindresultaat. 

je al doende in de kunst van het dele- g Neem (eventueel) de taak weer af. 


geren: 
1 Bepaal waarom je wilt delegeren en 
wat je tegenhoudt. 
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Bron: www.leren.nl 
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Centralisatie 


Decentralisatie 


verantwoordelijk voor de taak waarvoor zij is aangesteld, al verricht zij de werk- 
zaamheden niet zelf. Voor de uitvoering van deze taken zijn de personen binnen het 
lagere niveau verantwoordelijk. De leiding blijft verantwoordelijk voor de keuze aan 
wie en de wijze waarop zij bepaalde taken delegeert. De leiding zal dan ook con- 
trole op het lagere niveau willen uitoefenen. 

De mate waarin binnen een organisatie taken worden gedelegeerd, kan ver- 
schillen. Het niveau waarbinnen de beslissingen worden genomen, kan daarom 
verschillend zijn. Hiermee wordt ook bepaald waar de macht in de organisatie 
ligt. Er is sprake van centralisatie als de beslissingsbevoegdheden zijn gecon- 
centreerd op één plaats, meestal de top. In deze situatie worden veel en vooral 
belangrijke beslissingen hoog in de organisatie genomen. Er is sprake van weinig 
delegatie. Bij decentralisatie zijn de beslissingsbevoegdheden verdeeld over 
meer plaatsen, ook lager in de organisatie. In deze situatie worden belangrijke 
beslissingen ook lager in de organisatie genomen. Er is sprake van veel delega- 
tie (zie tabel 9.1). 


TABEL 9.1 CENTRALISATIE EN DECENTRALISATIE CONTINUÜM 


niveau in de organisatie? 


ciën) rekenen erop dat beslissingen worden genomen op een lager niveau 


in de organisatie? 


Een in sterke mate Een in sterke mate 
gecentraliseerde organisatie gedecentraliseerde organisatie 
Hoeveel beslissingen worden er genomen op lagere niveaus in de orga- Geen of slechts enkele beslissingen _ Alle of nagenoeg alle beslissingen 
Hoe belangrijk zijn de beslissingen die genomen worden op een lager Niet erg belangrijk Heel belangrijk 
Hoeveel verschillende functies (bijv. marketing, human resources, finan- Geen of enkele Alle of bijna alle functies 
Overziet het topmanagement of er beslissingen worden genomen op Ja, nagenoeg altijd Nee, of bijna niet 


lagere niveaus en neemt het eventueel actie? 


Intrapreneurs 


Omspanningsvermogen 


De eerste grootscheepse poging tot decentralisatie vond in de jaren vijftig van de 
vorige eeuw plaats in de Verenigde Staten en werd een decennium later gevolgd in 
Europa. Het ging hierbij om het toekennen van een (gedeeltelijke) zelfstandigheid 
aan verschillende organisatorische organen, zoals divisies, werkmaatschappijen en 
afdelingen. Teneinde samenwerking en coördinatie tussen autonome organen te 
bevorderen, werden overkoepelende organisaties opgezet met veel stafdiensten. 
Inmiddels is er sprake van een tweede decentralisatiegolf, waarbij de structuur 
van een concern volledig product/marktgericht wordt. Binnen deze structuur ope- 
reren de relatief zelfstandige eenheden in duidelijk afgebakende product-markt- 
segmenten. 

De werknemers van deze eenheden dienen zelfstandig, zakelijk en als onderne- 
mers te denken en te handelen (zogeheten ‘intrapreneurs!). Het moederbedrijf 
zorgt voor de sturing en toewijzing van financiële en personele hulpbronnen. 


9.2.4 Omspanningsvermogen 

Door delegatie worden taken met de daarbijbehorende verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden overgedragen aan lagere niveaus. Degene die de taken delegeert, 
behoudt daarbij de eindverantwoordelijkheid voor die taken. Om ervoor te zorgen 
dat de gedelegeerde taken naar behoren worden uitgevoerd zal leiding moeten 
worden gegeven aan degenen aan wie taken gedelegeerd zijn. De vraag hierbij 

is aan hoeveel ondergeschikten een leider effectief leiding kan geven. Dat aantal 
noemen we het omspanningsvermogen van de leider. Wanneer een leider aan te 
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veel ondergeschikten leidinggeeft ontstaat een situatie, waarbij er te weinig tijd 

is om de activiteiten af te stemmen en om stil te staan bij de kwaliteit van de uit- 

voering van de activiteiten door zijn ondergeschikten. Een oplossing hiervoor kan 

het aanstellen van extra leiding zijn. Dan ontstaat een nieuwe hiërarchische laag in 

de organisatie, waardoor de organisatiestructuur steiler wordt. Een groot omspan- Plattere 


ningsvermogen van de leiders heeft tot gevolg dat een plattere organisatiestructuur _organisatiestructuur 


ontstaat. Een klein omspanningsvermogen van de leiders brengt een steilere orga- _Steilere 


nisatiestructuur met zich mee. organisatiestructuur 


Figuur 9.7 en 9.8 geven een schematisch overzicht van respectievelijk een groot en 
een klein omspanningsvermogen. 


FIGUUR 97 GROOT OMSPANNINGSVERMOGEN: EEN PLATTERE ORGANISATIESTRUCTUUR 


FIGUUR 9.8 KLEIN OMSPANNINGSVERMOGEN: EEN STEILERE ORGANISATIESTRUCTUUR 


Als we naar het omspanningsvermogen kijken zijn er altijd twee dimensies aanwezig: 
1 De horizontale dimensie. Dit is het aantal direct ondergeschikten aan wie een lei- Spanwijdte, 
der leidinggeeft. Dit wordt spanwijdte, spanbreedte of ‘span of control genoemd; __spanbreedte 
2 De verticale dimensie. Dit is het aantal niveaus waaraan (in)direct leiding wordt 
gegeven. Het gaat hier om de mate waarin de wil van de leider tot de laagste orga- 
nisatieniveaus doordringt. Dit wordt spandiepte of ‘depth of control’ genoemd. Spandiepte 


De grootte van het omspanningsvermogen wordt hoofdzakelijk door de volgende 

factoren bepaald®: 

— De aard van de leider. Deze is afhankelijk van de persoonlijkheidskenmerken 
en de deskundigheid van de leider en de beschikbare tijd. 
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De aard van de medewerkers. Het gaat hierbij om de persoonlijkheidskenmer 

ken en de deskundigheid van de medewerkers. 

— De aard van de organisatie. Deze is afhankelijk van de mate van delegatie, de 
ingebouwde communicatielijnen, de mate van planning, de toegepaste arbeidsver- 
deling, de organisatiecultuur en de besluitvormingsprocedures in de organisatie. 

— De aard van het werk. Deze is afhankelijk van de variëteit, de complexiteit, de 
routinematigheid en de eenvormigheid van de te verrichten werkzaamheden. 

— Het karakter van het werk. Hierbij is het de vraag of het werk beleids- of uit- 
voeringsintensief van karakter is. 


Uit deze factoren blijkt dat het omspanningsvermogen in elke situatie apart beke- 

ken moet worden. Wanneer zich een situatie voordoet dat een leider aan te veel 

| ondergeschikten leidinggeeft, kan op verschillende manieren naar een oplossing 

| worden gezocht: 

— Meer delegatie van taken, met de daarbijbehorende verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden aan het onderliggende niveau. De leider moet hierbij nog over 
voldoende mogelijkheden beschikken om de gedelegeerde taken te controleren 

J en bij te sturen. 

Á Assistent-manager — Het toevoegen van een assistent-manager. Deze staat hiërarchisch onder de 

| leider, maar is naar de ondergeschikten toe ten aanzien van uitvoerings- en/of 

beleidsmatige taken volledig bevoegd (zie figuur 9.9). 


hj FIGUUR 9.9 HET TOEVOEGEN VAN EEN ASSISTENT-MANAGER 
| 


Leider 


| Ondergeschikten Ondergeschikten Ondergeschikten 

' 

k Persoonlijke assistent — Het toevoegen van een persoonlijke assistent aan de leider, voor het over- 
' nemen van een aantal routinematige werkzaamheden. Deze zogenoemde 


assistent-to heeft geen leidinggevende bevoegheden ten aanzien van de 
ondergeschikten van de leider. Een voorbeeld hiervan is het aanstellen van 
een secretaresse (zie figuur 9.10). 


FIGUUR 9.10 HET TOEVOEGEN VAN EEN PERSOONLIJKE ASSISTENT 


Leider 


â _Ondergeschikten 
B en 


MD 


— Het inschakelen van andere organen in de organisatie, zoals stafdiensten (zie 
verder paragraaf 9.3). Dit kan enerzijds tot gevolg hebben dat bepaald denk- 
werk wordt overgedragen aan een ander orgaan in de organisatie, waardoor de 
leider meer tijd krijgt voor leidinggevende werkzaamheden. Anderzijds kunnen 
hierdoor juist bepaalde leidinggevende werkzaamheden van de leider aan een 
ander orgaan in de organisatie worden overgedragen, waardoor meer aandacht 
besteed kan worden aan beleidsmatige taken. 


9.2.5 Organisatieschema 

Een organisatieschema (ook wel organogram genoemd) geeft een vereenvoudigde, 
schematische voorstelling van de wijze waarop formeel taken verdeeld zijn over 
personen en/of afdelingen en hoe de gezagsverhoudingen liggen tussen personen 
en/of afdelingen. Een organisatieschema is dus een vereenvoudigde weergave van 
de organisatiestructuur. Met formeel wordt bedoeld dat de taakverdeling, functie- 
en taakbeschrijvingen, richtlijnen en procedures een officieel karakter hebben. De 
formele organisatie heeft dan ook betrekking op de organisatie zoals deze beschre- 
ven staat. De formele organisatie wordt gevormd door de organieke structuur 
samen met de personele structuur. 

Naast de formele organisatiestructuur ontstaan er in organisaties contacten, rela- 
ties en taakverdelingen die buiten de formele organisatie omgaan. Uit de praktijk 
is gebleken dat de formele organisatie nooit up-to-date kan zijn en dat aanvullende 
gedragsregels derhalve noodzakelijk zijn om het gewenste organisatiegedrag te 
ondersteunen. 

Bepaalde regels kunnen bijvoorbeeld niet meer aansluiten op de actuele situatie of 
het is uit oogpunt van klantgerichtheid niet wenselijk ze nog langer na te leven. 
Alle niet tot de formele organisatie behorende taakverdelingen en relaties kunnen 
worden aangeduid met de informele organisatie. Informeel organisatiegedrag beïn- 
vloedt de organisatie op een positieve of negatieve wijze. Wanneer er sprake is van 
negatief informeel organisatiegedrag, dan dient dit ongewenste organisatiegedrag 
te worden gecorrigeerd of gecompenseerd met behulp van aanvullende regels. 
Aan de hand van een organisatieschema verwerft men een globaal inzicht in de 
opbouw van de organisatiestructuur en het functioneren van de organisatie. Daar- 
naast geven taak- en functiebeschrijvingen, planningen en procedures ook een 
deel van het functioneren van een organisatie weer. 


Een organisatieschema kent in de praktijk veel verschillende vormen. Bij de bestu- 
dering van een organogram kan op de volgende zaken worden gelet: 
— Uit welke periode stamt het organisatieschema? 
— Is het organogram sindsdien veranderd? 
® Zo ja; wat was de datum, het motief en de aard van de wijzigingen? 
® Zo nee; is de organisatie werkelijk stabiel gebleven? 
— Uit hoeveel hiërarchische niveaus bestaat de organisatie? 
— Bestaat er een nadere indeling in: 
® hoofdgroepen zoals divisies, productgroepen of hoofdafdelingen:; 
e afdelingen binnen hoofdgroepen; 
e groepen binnen afdelingen; 
e overleggroepen tussen groepen en afdelingen? 
— Naar welk criterium is de organisatie gestructureerd (F‚ P-, G-, M-structuur) ? 
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INNOVATIE 


CrowdBuilding 


Platform CrowdBuilding brengt 
woningzoekers en eigenaren van leeg- 
staande panden samen. Via een online 
platform worden lege kantoren omge- 
toverd tot droomwoningen. Nederland 
heeft bijna de hoogste kantorenleeg- 
stand van Europa. Daarnaast zijn veel 
mensen op zoek naar woonruimte. 
Platform CrowdBuilding wil dit pro- 
bleem oplossen. Het platform brengt 
mensen samen rondom bouwplannen 
voor een leegstaand pand. Als genoeg 


gebouw. Daarna werkt de architect 
samen met de toekomstige bewoners 
het plan uit. 


Geïnteresseerden kunnen tijdens het 
hele proces specifieke wensen en feed- 
back geven. Als het plan verder is uitge- 
werkt en er nog steeds genoeg animo is, 
ontmoeten de eigenaar, geïnteresseer- 
den en de architect elkaar offline. ‘Dit is 
het moment waarop afspraken worden 
vastgelegd’, vertelt Van Soest. In deze 


fase hopen de initiatiefnemers geld te 
verdienen aan het project voor begelei- 
ding, ontwerp en projectontwikkeling. 


Bron: www.nieuworganiseren.nu, 6 maart 2014 


kaywa.me/0lQWw 


mensen enthousiast zijn, wordt het 
idee uitgewerkt. 


Het platform is alles behalve plat: 

het is eigenlijk driedimensionaal. Je 
hebt een crowdpagina waar mensen 
zich organiseren rond woonwensen. 
Daarnaast is er een gebouwenpagina 
met leegstaande panden. De groepen 
mensen, de crowds, kunnen deze 
gebouwen volgen en plannen liken. De 
erowd stemt op het idee dat hen het 
meest aanspreekt. 


Op die manier wordt duidelijk voor 
welke gebouwen en welke bouwplan- 
nen animo is. Normaal maakt een 
architect een plan, dat plan wordt uit- 
gevoerd en daarna worden er kopers 
of huurders gezocht. CrowdBuilding 
koppelt eerst geïnteresseerden aan het 


ORGANISATIESTELSELS 


9.3 


Een organisatie kan worden beschreven aan de hand van een aantal kenmerken, 
zoals organisatiestructuur, taakverdeling, bevoegdheden en verantwoordelijkheden, 
macht en gezag en besluitvorming. Op basis van deze kenmerken kunnen twee 
organisatiemodellen worden onderscheiden die elkaars uitersten zijn, te weten een 
mechanistisch en een organistisch organisatiemodel. 

We bespreken deze modellen. Vervolgens laten we de belangrijkste typen organi- 
satiestelsels de revue passeren: de lijnorganisatie, de lijn-staforganisatie, de lijn- en 
functionele organisatie, de lijn-staf-commisieorganisatie, de matrixorganisatie, de 
zuivere projectorganisatie en de interne projectorganisatie. Deze organisaties heb- 
ben in meerdere of mindere mate het karakter van een mechanistisch of organis- 
tisch model. 


Mechanistisch en organistisch 
organisatiemodel 

We bespreken twee vormen van het organisatiemodel, die op totaal verschillende 
manieren tot stand komen: het mechanistische model en het organistische model. 


9.3.1 


504 © Noordhoff Uitgevers bv 


Structuur en organisatie 
DEEL C 


Mechanistisch organisatiemodel 

Een mechanistisch organisatiemodel heeft in zijn opbouw en functioneren veel 
weg van een machine. 

Vooral de technische en economische efficiency staan hierbij centraal. De organi- 
satie functioneert op basis van rationele en praktisch haalbare overwegingen. Bij 
een mechanistisch organisatiemodel wordt uitgegaan van een stabiele organisatie- 
omgeving. 

Veranderingen in de omgeving van de organisatie leiden hierbij niet (of zeer traag) 
tot organisatieveranderingen. Organisaties van dit type zijn dan ook alleen effectief 
in stabiele omgevingen. 


Een mechanistisch organisatiemodel heeft de volgende kenmerken: 

— Organisatiestructuur. Deze is hiërarchisch van aard. 

— Taakverdeling. leder organisatielid heeft een eigen taak en individueel presta- 
tiegedrag staat voorop. 

— Bevoegdheden en verantwoordelijkheden. Deze zijn duidelijk vastgelegd en 
moeten worden gerespecteerd. 

— Gezag. Dit wordt ontleend aan de hiërarchische verhoudingen. 

— Besluitvorming. Er is sprake van gecentraliseerde besluitvorming in de top 
van de organisatie. Superieuren nemen de beslissingen met een minimum aan 
advies en betrokkenheid van de ondergeschikten. 

— Samenwerking en communicatie. Samenwerking tussen ondergeschikten 
komt tot stand via de hiërarchische lijn. Er is sprake van een eenrichtingsverkeer 
van communicatie, namelijk top-down. De communicatie is verder zeer gestruc- 
tureerd en het betreft een beperkte informatiestroom. 

— Wijze van opereren. Deze is uniform en beperkt. 

— Aanpassingsgezindheid. Men staat erop dat wordt vastgehouden aan 
beproefde en betrouwbare managementprincipes, ondanks veranderingen in de 
bedrijfsomstandigheden. 


Organistisch organisatiemodel 

Een organistisch organisatiemodel heeft in zijn opbouw en functioneren veel weg 

van een levend orgaan. In dit model staat het functioneren van de organisatieleden 

centraal. De organisatie functioneert op basis van de sociale behoeften van de orga- 
nisatieleden. Bij een organistisch organisatiemodel is er sprake van een dynamische 
omgeving. De organisatie is flexibel van aard en gericht op veranderingen. Dit type 

organisaties is alleen effectief in omgevingen die aan veranderingen onderhevig zijn. 

Een organistisch organisatiemodel heeft de volgende kenmerken: 

— Organisatiestructuur. Dit model heeft geen echte hiërarchische structuur maar 
horizontaal werkende groepen (dit wordt aangeduid met een platte organisatie- 
structuur). 

— Taakverdeling. Individuen hebben specialistische taken maar voeren deze uit in 
groepsverband. De prestaties van de groep staan centraal. 

— Bevoegdheden en verantwoordelijkheden. Bevoegdheden zijn ruim geformu- 
leerd en de verantwoordelijkheid ligt zowel bij de groep als het individu. 

— Gezag. Dit gezag wordt ontleend aan kennis en vaardigheden van het individu. 

— Besluitvorming. Er is sprake van gedecentraliseerde besluitvorming die bij de 
organisatieleden ligt. Participatie en groepsconsensus spelen hierbij een belang- 
rijke rol. 

— Samenwerking en communicatie. Er bestaat een intensieve samenwerking 
tussen verschillende groepen en afdelingen. Communicatie zowel bottum-up als 
top-down. De communicatiekanalen zijn open waarbij iedereen kan beschikken 
over relevante informatie. 
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INTERNATIONALISERING 


Organisatiestructuur Koninklijke Boskalis 
Westminster N.V. 


Koninklijke Boskalis Westminster nv, 
ontstaan uit een in 1910 opgericht fami- 
liebedrijf, is uitgegroeid tot één van 
Nederlands grootste bedrijven op het 
gebied van baggerwerken. De onderne- 
ming is wereldwijd werkzaam en houdt 
zich met name bezig met aanleg en 
onderhoud van havens en vaarwegen, 
creatie van land in water en bescher- 
ming van kusten en oevers. Daarnaast 
verricht men een groot aantal andere 
activiteiten, zoals zand- en grindwin- 
ning, droog grondverzet, activiteiten op 
het gebied van milieu, marine offshore 
services, munitieberging, tunnelbouw 


havenbedrijven, oliemaatschappijen, 
mijnbouwondernemingen en andere 
aannemingsmaatschappijen. 


en waterbouwkundige werken. Op het 
gebied van baggeren opereert men in 
acht thuismarkten (Nederland, Duits- 
land, Finland, Groot-Brittannië, Zwe- 
den, Mexico, Nigeria en de Verenigde 
Staten). Voorts werkt men in meer dan 
vijftig andere landen verspreid over 
vijf continenten. Men beschikt over 
één van de grootste gespecialiseerde 
baggervloten ter wereld (ruim 300 een- 
heden) en geniet hierom internationaal 
grote bekendheid. De voornaamste 
opdrachtgevers van Koninklijke Boska- 
lis Westminster zijn onder meer nati- 
onale, regionale en lokale overheden, 


Bron: databanken.inholland.nl 
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Dennen bnentendented eneen tendre 
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se Î 1 1 
: Dredging Inland infra Offshore energy Towage Salvage 
Van oorsprong is bag- Onder inland infra vallen Met onze offshore Smit Harbour Towage Met Smit Salvage 
geren onze kernactiviteit werkzaamhedenalshet dienstverlening onder- _verleentassistentie aan verlenen we wereldwi 
met onder meer voorbereiden en de steunen we de activi- binnenkomende en assistentie aan 
landaanwinning, aanleg _ uitvoering van groot- teiten van de internatio- uitgaande zeeschepen schepen in nood. We 
en -onderhoud van schalige civiele werken _nale energiesector in de grootste havens bieden diensten op he: 
havens en vaarwegen door droog grondverzet. waaronder olie- en ter wereld. Via Smit gebied van berging, 
en kust- en oever- gasbedrijven en aan- Lamnalco bieden we milieuzorg en 
bescherming. bieders van duurzame diensten aan voor wrakopruiming. 
energievormen. beheer en exploitatie 
van onshore en offshore 
terminals. 
Bron: www.boskalis.nl 
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— Wijze van opereren. Men mag waar nodig afwijken. 
— Aanpassingsgezindheid. De organisatie past zich zonder meer aan indien ze 
met veranderende omstandigheden wordt geconfronteerd. 


De lijnorganisatie is het langst bekende organisatiestelsel en tevens de basisvorm Lijnorganisatie 

waarvan de meeste in de praktijk voorkomende organisatiestelsels zijn afgeleid. 

Het belangrijkste kenmerk van een lijnorganisatie is dat de bevelvoering uitsluitend 

plaatsvindt langs verticale weg en dat er sprake is van strikt hiërarchische verhou- | 
dingen tussen de leider en ondergeschikte. Het bij een lijnorganisatie gehanteerde | 
principe van ‘eenheid van bevel’ wil zeggen dat ieder organisatielid slechts één lei- Eenheid van bevel 

dinggevende boven zich heeft, die hem opdrachten kan geven. Er wordt van uitge- 

gaan dat de ondergeschikte medewerker de plicht heeft de opdracht uit te voeren. 

Een leider in een lijnorganisatie dient te beschikken over een zeer veelzijdige ken- 

nis. De lijnorganisatie ontstaat doordat er taken worden overgedragen naar lagere 

niveaus in de organisatie ten gevolge van organisatiegroei of overbelasting van de 

top. 


| 
| 
| 
9.3.2 Lijnorganisatie | 
| 
| 


De lijnorganisatie kan worden weergegeven in een organisatieschema. Hieruit blij- 
ken duidelijk de verhoudingen tussen personen en/of afdelingen (zie figuur 9.11). 


Ï 
| 
Í 
| 
| 
Voordelen van een lijnorganisatie zijn: | 


— Eenvoudige en duidelijke organisatiestructuur. 

— Duidelijke gezagsverhoudingen tussen organisatieleden (elke medewerker weet Ì 
wie zijn bovengeschikte is). 
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— Goed toezicht en controle op de uitvoering van bedrijfsprocessen. 
— Snelle besluitvorming is mogelijk. 
— Relatief geringe kosten aan leidinggevenden en organisatie. 


Nadelen van een lijnorganisatie zijn: 

— Doordat alle communicatie via de lijn moet lopen kan deze worden overbelast. 
Het kenmerk hiervan is dat het lang duurt voordat beslissingen worden genomen. 

— De deskundigheid van de leiding kan tekortschieten om de juiste beslissingen 
op alle terreinen te nemen. 

— Coördinatie tussen afdelingen kan alleen plaatsvinden via een leidinggevende 
die al deze afdelingen bestuurt. 

— Een lijnstructuur kan leiden tot veel organisatieniveaus, aangezien de leiding 
maar aan een beperkt aantal mensen leiding kan geven. 


De lijnorganisatie wordt vaak aangetroffen bij kleinere organisaties in het midden- 
en kleinbedrijf. In het verleden waren het leger en de rooms-katholieke kerk bij uit- 
stek voorbeelden van een theoretisch zuivere vorm van een lijnorganisatie. 


9.3.3 Lijn-staforganisatie 

Indien leidinggevenden in een lijnorganisatie worden bijgestaan door medewerkers 
met specialistische kennis en deskundigheid, zogenoemde staffunctionarissen, 
dan spreken we van een lijn-staforganisatie. Staffunctionarissen worden vaak 
ondergebracht in stafafdelingen. 

Stafefdelingen hebben tot taak het lijnmanagement gevraagd en ongevraagd te 
adviseren en te informeren. Zij mogen geen opdrachten geven aan organisatiele- 
den of afdelingen (zie figuur 9.12). De beslissingsbevoegdheid blijft liggen bij de 
lijnfunctionaris, die ook verantwoordelijk is voor de besluitvorming. De stafafdeling 
is wél verantwoordelijk voor de kwaliteit van het advies of de informatie die ver- 
strekt wordt aan de lijnfunctionaris. 
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FIGUUR 9.12 DE LIJN-STAFORGANISATIE 
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Voordelen van een lijn-staforganisatie zijn: 

— Doordat de lijnfunctionaris gebruik kan maken van meer deskundigheid kunnen 
betere beslissingen tot stand komen. 

— Het inschakelen van staffunctionarissen kan tijdbesparend en efficiencyverho- 
gend werken voor de lijnfunctionaris. Het omspanningsvermogen van de leider 
kan tevens worden vergroot. 

— Het principe van ‘eenheid van bevel’ blijft gehandhaafd. 


Nadelen van een lijn-staforganisatie zijn: 

— Het gevaar bestaat dat stafafdelingen te veel theoretisch georiënteerd zijn en te 
weinig oog hebben voor de praktische uitvoering. 

— Aangezien de staf niet verantwoordelijk is voor de op basis van de aangeleverde 
adviezen en informatie genomen beslissingen in de lijn, kan onzorgvuldigheid 
ontstaan in de uitoefening van de taken van de stafafdeling. 

— Stafafdelingen hebben de neiging tot uitdijen, wat hoge overheadkosten met 
zich mee kan brengen. Verder valt niet altijd objectief vast te stellen of de bij- 
drage van de staf geresulteerd heeft in betere beslissingen. 

— De kans bestaat dat de lijnfunctionaris te afhankelijk wordt van de stafafdeling. 


INTERNATIONALISERING 


Organisatiestructuur Koninklijke Vopak N.V. 


Koninklijke Vopak N.V. is 's werelds Vopak een grote verscheidenheid aan à Bron: www.vopak.com 
grootste onafhankelijke dienstverlener producten opslaat. is el 
in tankopslag, gespecialiseerd in de 
opslag en overslag van vloeibare bulk 
chemicaliën, gassen en olieproducten. 
Vopak exploiteert 84 terminals met 
een totale opslagcapaciteitvanruim ip 
29 miljoen kubieke meteringilanden. 
Dezeliggen op voorgebruikersstra- 
tegische plaatsen tenopzichtevande 
belangrijkste vaarroutes. Klanten z 
overwegend ondern en uit. 


In bijna alle grotere organisaties komen stafafdelingen voor. Hierbij kan worden 
gedacht aan de afdelingen Beleidsontwikkeling, Marktonderzoek, Research en 
Organisatieontwikkeling. 


9.3.4 Lijn- en functionele staforganisatie 
Lijn- en functionele Indien de zaken waarover staffunctionarissen adviseren zo specialistisch worden 
staforganisatie datde lijnfunctionaris de adviezen niet meer kan beoordelen, krijgen de adviezen 
het karakter van een dwingende aanwijzing of opdracht (bijv. een juridisch advies). 
De stafrelatie heeft hiermee een ‘functioneel’ karakter. 
Functionele bevoegdheden kunnen worden toegekend aan personen en afdelin- 
Functionele stafafdeling gen. In dit laatste geval wordt van een functionele stafafdeling gesproken. Het ken- 
merk van een functionele stafafdeling is dat deze ook een deel van de uitvoering 
van het werk verricht. 
Door middel van haar functionele relatie maakt een functionele stafafdeling gebruik 
van de bevoegdheid om andere afdelingen of functionarissen aanwijzingen te 
geven over het te volgen beleid (zoals het uitbesteden van bepaalde activiteiten), 
een te volgen werkwijze (bijv. de wijze van administreren) of procedure (zoals het 
selecteren van personeel). 


Vaak worden lijnmanagers of -afdelingen verplicht een functionele stafafdeling te 
raadplegen zodra er beslissingen moeten worden genomen waarbij de deskundig- 
heid van de functionele stafafdeling van belang is. Hierbij kan worden gedacht aan 
juridische adviezen, automatiseringsadviezen, bouwzaken enzovoort. 

Het is wenselijk bepaalde afdelingen functionele bevoegdheden te geven indien 
bij uitvoering van de verschillende functies in een organisatie wordt gestreefd naar 
uniformiteit en gelijkblijvendheid. Denk bijv. aan het opzetten van een urenver- 
antwoordingssysteem, het ontwerpen van formulieren, folders of brochures, het 
aanschaffen van een bepaald merk computers en het beschrijven van een produc- 
tieproces. Veelal is de vereiste deskundigheid hiervoor in de lijn niet aanwezig of 
vallen deze zaken niet vanuit de lijn te coördineren. 

De functionele relatie wordt in een organisatieschema vaak aangegeven met een 
stippellijn (zie figuur 9.13). 
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FIGUUR 313 DE LIJN- EN FUNCTIONELE STAFORGANISATIE 
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eid in bedrijfsprocessen. 
ewerkers van de functionele stafafdeling bij het resultaat. 
in beleid, richtlijnen en procedures. 


Nadelen van functionele stafafdelingen zijn: 

— Uitvoerende medewerkers hebben te maken met verschillende leidinggeven- 
den. Het principe van ‘eenheid van bevel’ wordt losgelaten, wat vaak tot ver- 
warring kan leiden. 

— De controle bij de wijze van uitvoering wordt moeilijker. 


Enkele voorbeelden van functionele stafafdelingen zijn: Administratie, Personeels- 
zaken, Financiën, Secretariaat, Onderhoudsafdeling, Automatisering, Juridische 
zaken, Communications. Het spreekt vanzelf dat, hoe meer een lijnfunctionaris 
geconfronteerd wordt met functionele relaties van andere afdelingen, des te klei- 
ner de speelruimte binnen zijn eigen functie wordt. 


9.3.5 Lijn-staf-commissieorganisatie 
In de hiervoor genoemde organisatiestelsels dient alle communicatie via ‘de lijn’ Lijn-staf- 
te gaan. In principe betekent dit dat er geen overleg is tussen medewerkers van commissieorganisatie 


verschillende afdelingen buiten de contacten tussen de leidinggevenden van de 

afdelingen om. Toch is het vaak een pure noodzaak om zaken af te stemmen tus- 

sen afdelingen en medewerkers. Samenwerking tussen medewerkers en afdelin- 

gen en de coördinatie van activiteiten kan worden bevorderd door het instellen van 

commissies of overleggroepen. Deze commissies dienen uitsluitend voor overleg Commissies of 
en hebben geen bevoegdheden om besluiten te nemen. Een commissiebesluit overleggroepen 
(advies) moet worden bekrachtigd door de organisatieleiding. De commissiestruc- 

tuur is een aanvulling op de lijnorganisatie, de lijn-staforganisatie of de lijn- en func- 

tionele staforganisatie. 

De lijn-staf-commissie komt veel voor in grote organisaties, vooral in de dienstver- 

lening. In figuur 9.14 waarin een lijn-staf-commissieorganisatie wordt weergege- 

ven, worden de commissies apart aangegeven. 


FIGUUR 9.14 DE LIJN-STAF-COMMISSIEORGANISATIE 


Deelnemers 
A1 t/m A5 


Directie 


en directie 


Deelnemers 
A1, A6, A7, A8 
en S2 


Staf 1 (S1] 


Afdeling 1 Afdeling 2 Afdeling 3 Afdeling 4 Afdeling 5 
(A1) (A2) (A3) (A4) (A5) 
Afdeling 6 Afdeling 7 Afdeling 8 
(A6) (A7) (A8) 


B Commissie of overleggroep 


Voordelen van een lijn-staf-commissieorganisatie zijn: 

— Inbreng van de knowhow van verschillende deskundigen. 

— Grotere acceptatie van beslissingen waarbij een groep mensen betrokken is 
geweest. 

— Verbetering van coördinatie en samenwerking tussen lijn- en staffunctionarissen. 
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Nadelen van een lijn-staf-commissieorganisatie zijn: 

— Functionarissen kunnen zich verschuilen achter een groepsbesluit waardoor de 
individuele verantwoordelijkheid afneemt. 

— Groepsbeslissingen kunnen tijdrovend zijn en de besluitvorming vertragen. 


9.3.6 Matrixorganisatie 

De matrixorganisatie is een organisatiestelsel waarbij mensen (vakspecialisten) 
van verschillende afdelingen veelal tijdelijk op een specifiek omschreven project 
worden ingezet. De reden hiervoor is dat bepaalde zaken of problemen niet binnen 
één afdeling zijn op te lossen, maar alleen door een projectgroep kunnen worden 
opgelost. Denk bijv. aan de invoering van kantoorautomatisering, de ontwikkeling 
van een nieuw product, of de bouw en inrichting van een nieuw gebouw. Een deel 
van de werktijd van de (vak)specialisten wordt besteed aan het project en de res- 
terende tijd aan hun normale afdelingsgerichte taken. Als het project is beëindigd 
keren de medewerkers weer voor de volle honderd procent terug op de afdeling. 


Het uitgangspunt voor dit organisatiestelsel is de lijn- of de lijn-staforganisatie. 
Naast de afdelingshoofden zijn er projectleiders die verantwoordelijk zijn voor de 
projectuitvoering. Dit betekent dat de medewerker met twee leiders te maken 
heeft aan wie verantwoording moet worden afgelegd. De projectleiders zijn verant- 
woordelijk voor de projecten en rapporteren aan een hoofd projecten of projectdi- 
recteur. 

Er wordt gesproken van een ‘matrixorganisatie’, daar de wijze waarop de zeggen- 
schapsverhoudingen worden weergegeven is afgeleid van de matrixtekentechniek 
(een matrix is een tabel met twee ingangen). In een matrixorganisatie is altijd 
sprake van meerhoofdige zeggenschap. Er dient sprake te zijn van een evenwicht 
dat de verdeling van de zeggenschap tussen de projectbelangen enerzijds en ver- 
eisten van de afdeling anderzijds betreft (zie figuur 9.15). 


FIGUUR 915 DE MATRIXORGANISATIE 


4 Productie Verkoop Distributie 
" 


Project A 


Project B ae ed 


El Mensen van verschillende afdelingen maken deel uit van de projectgroep 


[| Aan het hoofd van een projectgroep staat een projectleider die rapporteert aan de manager projecten 


Structuur en organisatie © Noordhoff Uitgevers bv 
DEEL C 


Voordelen van een matrixorganisatie zijn: 

— Door het instellen van projectgroepen kunnen afdelingsoverschrijdende taken 
worden gerealiseerd. 

— Met behoud van de bestaande lijnorganisatiestructuur kan slagvaardig worden 
ingespeeld op specifieke wensen van de organisatieleiding. 


Nadelen van een matrixorganisatie zijn: 

— Er kunnen spanningen en conflicten optreden tussen de projectleider en het 
afdelingshoofd omdat er tegengestelde belangen kunnen ontstaan (bijv. afde- 
lingschefs staan niet altijd even graag mensen af voor het realiseren van een 
project). 

— De mogelijkheid is aanwezig dat organisatieleden die participeren in projecten 
misbruik maken van de twee petten die ze op hebben, namelijk die van afde- 
lingsmedewerker en die van projectmedewerker. 

— Als een organisatielid langdurig met een project bezig is, kunnen zijn contacten 
met zijn afdelingscollega's verwateren en zijn kennis van activiteiten op de afde- 
ling verminderen. 


Binnen het organisatieschema van figuur 9.16 zien we een matrixorganisatie. De 
organisatie kent verschillende interne specialisaties, die vormgegeven zijn in: 

— diensten 

— marktsectoren. 


FIGUUR 9 16 DE ORGANISATIESTRUCTUUR VAN DELOITTE 


Aa A7 S 
Clients & Markets Tax FAS 


Marktsectoren 


Publieke sector 


Regiomarkten 


Bestuur: raad van bestuur 

MKB A&A: MKA Accountancy & Advies 
FAS: Financial Advisory Services 

Cons: Consulting 

GSC: Group Support Center 

CM: Corporate Markt 

NM: Nationale Markt 

PS: Publieke Sector 

Ind: Indirect tax 

HCT: Human capital tax 
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kant is er aansturing vanuit de diensten (accountancy, belastingadvies, consulting, zn 
financieel advies en MKB A&A) en aan de andere kant vanuit de marktsectoren (de ; 
verschillende industriegroepen waarbinnen Deloitte werkzaam is). 


9.3.7 Zuivere projectorganisatie 
In subparagraaf 9.3.6 hebben we gezien dat bij de matrixorganisatie een deel van 
de bevoegdheden en verantwoordelijkheden van de lijnmanagers wordt overgedra- 
gen aan de projectleiders. Indien de projectleiding beschikt over alle bevoegdheden 
die noodzakelijk zijn om de projecten te beheersen, is er sprake van een theore- 
Zuivere tisch zuivere projectorganisatie. De bevoegdheden van de projectleider komen 
projectorganisatie hierbij overeen met die van een afdelingshoofd in een lijnorganisatie. 
In figuur 9.17 worden de matrixorganisatie en de zuivere projectorganisatie naast 
elkaar gezet. Of er sprake is van een matrixorganisatie dan wel een zuivere project- 
organisatie hangt af van de invloed van de lijnorganisatie en/of de projectorganisatie. 


FIGUUR 9.17 DE MATRIXORGANISATIE EN DE ZUIVERE PROJECTORGANISATIE 


100 Invloed van de 100 
lijnorganisatie 


Invloeds- 
verdeling 
Invloed van de 
0 projectorganisatie 0 
mmm 
Matrix- Zuivere 
structuur projectstructuur 


Een ander kenmerk van een zuivere projectorganisatie is dat de organisatie wordt 
Pools opgesplitst in verschillende afdelingen ofwel ‘pools! (zie figuur 9.18). 


Medewerkers van deze afdelingen worden ingezet op verschillende projecten en 
houden zich hiermee voor de volle honderd procent bezig. Na beëindiging van een 
project komen de medewerkers weer terecht in de afdeling (pool), waarna ze weer 
opnieuw wenen worden ingezet op een project. 


de softwarebranche hebben vaak een projectorganisatie 
cn pool worden Ihoezen op kerscallende projecten. 


FIGUUR 9.18 DE ZUIVERE PROJECTORGANISATIE 


Directie 


Algemene staf Projects Ì 


Afdelings 


pool Project A Project B Project C 


Het nadeel is dat medewerkers zich gemakkelijk moeten kunnen verplaatsen in 
nieuwe projecten en dat de werkgelegenheid sterk afhankelijk is van het binnenha- 
len van nieuwe projecten 


9.3.8 Interne projectorganisatie | 
Een ander vraagstuk dat we onder de aandacht willen brengen is de wijze waarop Interne 

projecten intern kunnen worden georganiseerd. Hierbij wordt een drietal varianten projectorganisatie 
behandeld. In de praktijk worden ze naast elkaar gebruikt. De drie varianten zijn: Í 
1 het stuurgroep/werkgroepmodel 
2 het programmamodel 

3 het fasenmodel. 


1 Het stuurgroep/werkgroepmodel. Dit model van interne projectorganisa- Stuurgroep/ | 
tie bestaat hiërarchisch uit een stuurgroep, een projectleider en een of meer werkgroepmodel 
werkgroepen. De stuurgroep, die door de topleiding van een organisatie wordt Stuurgroep | 


benoemd, is het hoogste orgaan. Beleidsoverwegingen met betrekking tot 
bepaalde projecten moeten binnen de stuurgroep worden afgestemd. De leden 
van een stuurgroep participeren hierin op basis van gelijkwaardigheid. 

Een stuurgroep is meestal samengesteld uit hoofden van functionele afdelingen; 
zij zijn geselecteerd op basis van hun functionele deskundigheid. 


Het is de taak van de projectleider leiding te geven aan de uitvoering van een pro- Projectleider 
ject. Het gaat hierbij om het coördineren, motiveren, controleren en bewaken van 

de activiteiten van de werkgroepen. De projectleider legt verantwoording af aan 

de stuurgroep. De werkgroepen worden bemand door specialisten/deskundigen of Werkgroepen 
uitvoerenden die het eigenlijke werk verzetten en rapporteren aan de projectleider. 

De werkgroepen hebben als taak specifieke probleemgebieden te bestuderen en 

advies uit te brengen. 

Dit model wordt voornamelijk toegepast in organisaties, waarin men af en toe 

omvangrijke, complexe of geavanceerde projecten heeft (zie ook figuur 9.19). 
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FIGUUR 9.19 HET STUURGROEP/WERKGROEPMODEL 


Stuurgroep 


Werkgroepleider Werkgroepleider 


2 Het programmamodel. Wanneer projectmatig werken veelvuldig wordt toege- 
past en er aan omvangrijke, complexe of geavanceerde projecten wordt gewerkt, 
kan men voor het programmamodel kiezen. Er dient dan sprake te zijn van een situ- 
atie waarbij een aantal (deel)projecten een nauwe onderlinge samenhang vertoont. 
In dit model wordt onderscheid gemaakt tussen een programmaleider, een locatie- 
manager en een projectleider (zie figuur 9.20). 


FIGUUR 9.20 HET PROGRAMMAMODEL 


Programmaleider 


ocatiemanager 


De programmaleider is verantwoordelijk voor de beleidsmatige coördinatie tussen 
de verschillende (deel)projecten die binnen één programma vallen en die worden 
uitgevoerd op verschillende locaties (bijv. een stadsvernieuwingsproject). 

De projectleider is verantwoordelijk voor het behalen van het gestelde projectre- 
sultaat binnen de gestelde randvoorwaarden (zoals het bouwen van een bepaalde 
wijk binnen het stadsdeel). Tevens is de projectleider medeverantwoordelijk voor 
de operationele coördinatie tussen projecten binnen één programma. 


De locatiemanager is verantwoordelijk voor de operationele coördinatie tussen pro- 
jecten binnen één locatie of vestiging (bijv. de elektrische installaties binnen een 
woning). Zijn verantwoordelijkheid is gericht op een doelmatige inzet van mensen 
en middelen op de locatie. 


3 Het fasenmodel. Het fasenmodel wordt meestal toegepast wanneer regelma- 
tig ten behoeve van opdrachtgevers relatief gestandaardiseerde projecten worden 
uitgevoerd. Het project bestaat hierbij uit een aantal volgtijdelijke activiteiten, zoals 
een definitiefase, een ontwerpfase, een voorbereidingsfase en een realisatiefase. 
Bij de aanvang van een nieuwe fase wordt het project steeds doorgegeven aan 
een andere afdeling (zie figuur 9.21). 

Met dit model wordt bereikt dat per fase voor specialistische inzet wordt gezorgd, 
terwijl er van een dubbele gezagsverhouding geen sprake is. Het nadeel voor de 
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FIGUUR 9,21 HET FASENMODEL 


Projectleider 


opdrachtgever kan zijn dat hij met verschillende managers wordt geconfronteerd 
die ieder voor een deel verantwoordelijk zijn voor het project. 


9.4 DIVISIEORGANISATIE 


In een divisieorganisatie worden de bedrijfsactiviteiten gegroepeerd rond een aan- Divisieorganisatie 
tal aanverwante producten/markten en ondergebracht in divisies. Deze organisatie- 

vorm wordt aangetroffen bij grote (multinationale) ondernemingen die heterogene 

producten en afzetmarkten kennen en vaak vestigingen hebben op verschillende 

locaties (zie figuur 9.22). 


FIGUUR 9.22 DE DIVISIESTRUCTUUR 


Directie/ 


1e bestuursniveau = topbestuur PAR dan Hestine 


Centrale concerndiensten 


2e bestuursniveau 


Divisiediensten 


3e bestuursniveau 


4e bestuursniveau of uitvoerenden 


Aan het hoofd van een divisie staat een divisiedirecteur of divisiemanager. Deze Divisiedirecteur 
is in beginsel verantwoordelijk voor de divisiestrategie, de wijze waarop de divisie 
wordt gestructureerd en de uitvoerende werkzaamheden in de divisie. 
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Organisatiestructuur SBM Offshore N.V. 


SBM Offshore N.V. is een Nederlandse 
onderneming, die zich richt op de 
productie van installaties voor de 
productie en opslag van olie- en gas- 
producten. Het bedrijf is vooral actief 
op het gebied van de bouw, lease en 
exploitatie van drijvende opslag- en 
productieplatforms (FPSO). 


Het bedrijf is ontstaan uit diverse 
Nederlandse scheepswerven en heeft 
zich ontwikkeld tot een offshore speci- 
alist. SBM Offshore ontwerpt, exploi- 


Group Functions 


Schiedam, Marly, Monaco 


SBM Offshore N.V. 
The Netherlands 


Bron: www.sbmoffshore.com 


teert en verkoopt of leaset grote instal- 
laties en schepen voor de olie- en gas- 
industrie. Het levert vooral drijvende 
platforms voor de productie, opslag en 
overslag van olie en gas, ofwel Floating 
Production and Storing Offloading 
Systems. Deze schepen kunnen ook 
geschikt worden gemaakt als drijvende 
overslagsystemen voor LPG en vloei- 
baar aardgas (LNG). Ook levert SBM 
Offshore speciale componenten voor 
boorschepen en offshore hef- en hijs- 
systemen. SBM Offshore beschikt zelf 


niet over werven of fabrieken voor het 
maken van deze installaties, dit wordt 
(wereldwijd) uitbesteed. 


Bron: http://nl.wikipedia.org 


kaywa.me/N6KE7 


Lease & SBM-Production Contractors 
Operate Worldwide 
Turnkey SBM-Atlantia 
Systems Houston 
SBM-Malaysia 


Kuala Lumpur 


SBM-Monaco 
Marly, Monaco 


SBM-Schiedam 
Schiedam 


De concernleiding is verantwoordelijk voor de algemene strategische planning 
en het beheren en bewaken van de resultaten van de divisies. De concernleiding 


Concerndiensten 
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maakt hierbij gebruik van diensten van specialistische stafafdelingen, ook wel con- 

cerndiensten genoemd. Deze kunnen ook door de divisies worden geraadpleegd. 

Daarnaast zullen divisies met een grote zelfstandigheid en omvang eigen stafdien- 

sten aantrekken. 

Divisies zijn volledig verantwoordelijk voor de divisieresultaten. De concernleiding 

zal de divisie hiervoor wel de nodige armslag moeten geven. De mate van zelf- 

standigheid van de divisie ten opzichte van de concernleiding is afhankelijk van de 

beslissingen die binnen een divisie mogen worden genomen. 

Beperkingen ten aanzien van deze beslissingsbevoegdheden liggen vaak op de vol- 

gende gebieden: 

— strategisch management; 

— reorganisaties en/of fusies; 

— financiële planningmethoden en procedures; 

— omvangrijke kapitaalinvesteringen; 

— personeelsbeleid met betrekking tot beloningsstructuren, selectieprocedures, 
opleidingen. 
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Organisatiestructuur Koninklijke Ahold N.V, 


Koninklijke Ahold N.V. heeft zich sinds 
de oprichting in 1887 ontwikkeld tot 
één van de grootste detailhandelsor- 
ganisaties van Nederland. Het accent 
bij het aangeboden assortiment ligt 

op levensmiddelen en andere consu- 
mentenproducten, waarbij sommige 
levensmiddelen in eigen bedrijven wor- 
den vervaardigd of verwerkt. De Neder- 
landse consument wordt bereikt via 
filiaalketens die elk hun eigen identiteit 
kennen, zoals Albert Heijn (499 vesti- 
gingen), Etos (201 drogisterijwinkels) 
en Gall & Gall (294 slijterijen). Voorts 
heeft Ahold een aanzienlijk belang 

in Schuitema n.v. (73,2 procent), een 
groothandelsorganisatie in levensmid- 
delen voor het vrijwillige filiaalbedrijf, 
die de winkelformule C1ooo hanteert. 
Buiten Nederland ontplooit Ahold 
omvangrijke detailhandels- en foodser- 
vice-activiteiten in de Verenigde Staten 
van Amerika via de winkelketens Stop 
& Shop supermarkets (69 vestigingen), 
Stop & Shop superstores (307 vestigin- 
gen), Giant-Landover supermarkets 
(187 vestigingen) en Giant-Carlisle (145 
supermarkten). 


Tevens is Ahold in Europa actief in El] [=] 
Tsjechië (292 winkels) en Slowakije (24 
winkels). In deze landen werkt Ahold 
met de formules Albert en Hypernova. 
In Scandinavië is Ahold actief via ICA 
AB met 2.319 vestigingen die uit super- 
markten, buurtwinkels, hypermarkten 
en discountwinkels in Zweden, Noor- 
wegen en de Baltische Staten bestaan. 


kenen: 


kaywa.me/DpkaF 


Bron: databanken inholland.nl 


Ahold N.V 


Audit Committee 


General Meeting of Shareholders 


Supervisory Board Remuneration Committee 


Management Board. Selection and Appointment Committee 


Executive Committee _ 


_ The Netherlands 


Ofschoon divisies wel verantwoordelijk worden gesteld voor het genereren van 
winst hebben zij veelal nauwelijks invloed op de bestemming van de bijgedragen 
winst. De concernleiding kan besluiten mogelijke winsten over te hevelen naar 
(nog) slecht draaiende divisies. Volgens planning worden sommige van deze divi- 
sies de toekomstige cash cow van de organisatie (zie hiervoor ook hoofdstuk 3). 
Het voordeel van een divisieorganisatie is dat de pluspunten van een kleine organisa- 
tie kunnen worden gecombineerd met die van een grote organisatie. De divisie kan 
worden gezien als een kleine organisatie en het concern als de grote organisatie. 


Andere voordelen van een divisieorganisatie zijn: 

— Een divisie kan sneller, beter en slagvaardiger inspelen op wensen van de klant. 

— Een divisie kan gebruikmaken van knowhow van de concernstafdiensten, die op 
divisieniveau te duur zijn om op te zetten. 

— Een divisie kan een beroep doen op middelen (zoals financiële middelen en 
onderzoeksresultaten) en mensen (management) binnen het concern. 

— Binnen een divisie kan winstgevendheid eenvoudig als maatstaf worden gehan- 
teerd voor het meten en beoordelen van prestaties. 


Enkele nadelen van een divisieorganisatie zijn: 
— In een divisie met een grote mate van winstverantwoordelijkheid kan het eigen 
(soms kortetermijn)belang boven het concernbelang prevaleren. 
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— De kosten van (extra) management en overhead (ten gevolge van de oprichting 
van eigen stafdiensten) kunnen te zwaar drukken op de totale resultaten. 

— Door de zelfstandigheid van de divisies wordt niet optimaal gebruikgemaakt van 
de kennis en ervaringen die binnen andere divisies aanwezig zijn. 


Decentralisatie maakt de groeiende onderneming flexibeler en slagvaardiger. Maar 
Centrum _hetcentrum moet wel greep houden op de onderdelen. Het centrum (de holding) 
moet de rest van het bedrijf zo sturen dat de onderdelen maximaal rendement ople- 
veren. Maar op welke wijze doet het dat? Het antwoord hangt af van externe en 
interne factoren. In principe bestaan er drie besturingsvarianten voor het centrum: 
Strategische planning 1 Strategische planning. Dit is geschikt wanneer het centrum zich vooral richt op 
strategieontwikkeling en weinig controlerende activiteiten verricht ten opzichte 
van de dochters. 
Strategisch beheer 2 Strategisch beheer. Dit is geschikt wanneer het centrum zich vooral richt op 
het toetsen en aanpassen van strategieën van de dochters 
Financieel beheer 3 Financieel beheer. Dit is geschikt wanneer het centrum zich als een soort insti- 
tutionele belegger opstelt en controleert of de dochters aan de gestelde rende- 
mentseis voldoen. 


Strategische planning kan worden beschouwd als de tegenpool van financieel 
beheer; strategisch beheer is een tussenvorm. 


De belangrijkste interne en externe omstandigheden die bepalen welke bestu- 
ringsvariant het beste past bij een gedecentraliseerde onderneming zijn in twee 
clusters onder te verdelen. 


1 Mate van verbondenheid tussen de dochters 

— Portfolio. Als er sprake is van een eenzijdig samengestelde portfolio dan is 
strategische planning ideaal; bij een divers samengestelde portfolio is dat juist 
financieel beheer. 

— Organisatiestructuur. Wanneer het gaat om aan elkaar gerelateerde bedrijven 
is strategische planning noodzakelijk; als de eenheden onafhankelijk zijn, is 
financieel beheer de aangewezen besturingsvariant. 

— Synergie. Wanneer het gaat om aan elkaar gerelateerde bedrijven dan is strate- 
gische planning noodzakelijk om de synergie te realiseren. 


2 Mate van interventie van het centrum 

— Planningsoriëntatie. Wanneer het centrum vooral gericht is op het behalen van 
langetermijnrendementen dan is strategische planning de beste besturingsvari- 
ant; bij kortetermijnrendementen is dat financieel beheer. 

— Belang en risico van de beslissingen. Wanneer de beslissingen ingrijpend zijn, 
ligt strategische planning voor de hand. Bij minder ingrijpende beslissingen is 
dat financieel beheer. 

— Stabiliteit van de sector. Bij een stabiele omgeving is financieel beheer ideaal; 
in een veranderlijke omgeving is dat strategische planning. 

— Volwassenheid van de organisatie. Bij organisaties die sterk in ontwikkeling 
zijn, is strategische planning gewenst. 

— Performance. Als de bedrijfsprestaties onzeker zijn, zal het centrum moeten 
sturen en is strategische planning noodzakelijk. Bij een grote mate van zeker- 
heid is financieel beheer ideaal. 


In figuur 9.23 wordt de keuze voor een besturingsvariant schematisch weerge- 
geven.® 


| 520 Structuur en organisatie © Noordhoff Uitgevers bv 
DEEL C 


FIGUUR 9.23 DRIE MANIEREN OM DE GEDECENTRALISEERDE ONDERNEMING TE BESTUREN 
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« Sectorstatus | Veranderlijk _—_ Stebjel. 

* Volwassenheid van de organisatie | In ontwikkeling _ ‘Stabiel 

« Performance | Kwetsbaar md dart 
9.5 MINTZBERG EN 


ORGANISATIESTRUCTUREN 


Zoals kort beschreven is in hoofdstuk 1 heeft Henry Mintzberg met zijn boek The Henry Mintzberg 
structuring of organizations (1979), gepoogd te komen tot een synthese van de 

belangrijkste theorieën betreffende de wijze waarop organisaties gestructureerd 

zouden moeten worden. In een van zijn latere werken, Mintzberg on Management 

(1991) komt hij tot een uitbreiding en verfijning van zijn theorieën. 


9.5.1 Organisatie-eigenschappen 

Een organisatiestructuur komt volgens Mintzberg tot stand door het met elkaar in 
overeenstemming brengen van een aantal eigenschappen van organisaties. Mintz- 

berg heeft het in plaats van organisatiestructuren over configuraties. Configuraties 


In figuur 9.24 zijn de eigenschappen aangegeven die bepalend zijn voor een organi- 
satiestructuur. 


FIGUUR 9 24 EIGENSCHAPPEN DIE DE ORGANISATIESTRUCTUUR BEPALEN 


Organisatiestructuur 
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Configuratiebenadering 


Organisatiedelen 


Uitvoerende kern 


Strategische top 


Middenniveau 


Technische staf 


Ondersteunende staf 


Het gaat hierbij om: 

— organisatiedelen 

— coördinatiemechanismen 

— ontwerpparameters 

— contingentiefactoren (situationele factoren). 


Deze organisatie-eigenschappen zullen zodanig in elkaar moeten worden gepast, 
dat er samenhang ontstaat. Het ‘in elkaar schuiven van organisatie-eigenschappen’ 
wordt de configuratiebenadering genoemd. 


Organisatiedelen 

Aan de basis van de organisatie wordt werk verricht dat direct is gerelateerd aan 
de productie van goederen en diensten. In hoofdstuk 8 hebben we dit de primaire 
bedrijfsprocessen genoemd. Mintzberg spreekt van de uitvoerende kern. 

Er zal in iedere organisatie ten minste één manager nodig zijn die alle processen 
kan overzien en leiding kan geven aan de organisatie. Deze persoon vinden we 
terug in de strategische top. Bij grotere organisaties worden de directie, de raad 
van bestuur en de raad van commissarissen tot de strategische top gerekend. 
Indien een organisatie in omvang toeneemt, zal er behoefte zijn aan meer manage- 
ment. Het gaat hierbij niet alleen om managers die leidinggeven aan medewerkers 
maar ook om managers die aan andere managers leidinggeven. Hierdoor ontstaat 
een tussengelegen of middenniveau. Deze laag van het management is in hoofd- 
stuk 6 aangeduid als het middenmanagement. 

Naarmate de organisatie complexer wordt, ontstaat er behoefte aan medewerkers 

die de primaire processen analyseren en ondersteunen. Vanuit een staffunctie maken 
ze plannen en besturen ze het werk. Dit organisatiedeel wordt de technische staf 
genoemd. Enkele voorbeelden hiervan zijn: controllers, planners en werkvoorbereiders. 
Voor het verlenen van allerlei diensten aan de organisatie wordt er in veel organi- 
saties nog een ondersteunende staf onderscheiden. Voorbeelden hiervan zijn: 
salarisadministratie, public relations, Research & Development. 


Uit figuur 9.25 blijkt dat de smalle strategische top verbonden is met een brede 
uitvoerende kern. Er is sprake van één hiërarchische structuur. De stafafdelingen 
staan buiten de hiërarchie en kunnen slechts indirect invloed uitoefenen op de uit- 


voerende kern en de strategische top. 


FIGUUR 9.25 DE ORGANISATIEDELEN 
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Coördinatiemechanismen 

Het kenmerkende van organisaties is dat het aanwezige werk moet worden ver- 
deeld onder de werknemers (arbeidsverdeling) en dat de werkzaamheden moeten 
worden gecoördineerd. Dit om te zorgen dat de werkzaamheden ook efficiënt en 
effectief worden uitgevoerd. 


Coördinatie- 
mechanismen 


Mintzberg onderscheidt een zestal vormen waarop werkzaamheden kunnen wor- 
den gecoördineerd (zie figuur 9.26). 


FIGUUR 9.26 DE VERSCHILLENDE COÖRDINATIEMECHANISMEN 
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Deze vormen zijn: 

1 Onderlinge afstemming. In dit geval is er sprake van (in)formele communicatie 
tussen medewerkers. Hierbij kan worden gedacht aan: regelmatig overleg, eva- 
luatiegesprekken, gespreks- en communicatietechnieken, stages, vergaderfacili- 
teiten en informele contacten. 

2 Rechtstreeks toezicht. Een leidinggevende geeft opdrachten en aanwijzigingen 
aan medewerkers over de uit te voeren werkzaamheden. Dit kan bijv. gebeuren 
in een werkoverleg of door middel van het voeren van functionerings- en beoor 
delingsgesprekken. De leidinggevende zal gebruikmaken van managementtech- 
nieken en -vaardigheden en zijn aanwezige kennis. 

3 Standaardisatie van werkzaamheden. Hierbij worden werkzaamheden gespe- 
cificeerd en genormeerd (meestal door de technische staf). Dit is mogelijk door 
het ontwikkelen van procedures en handboeken, alsmede het opstellen van 
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Rangorde 


Ontwerpparameters 


Contingentiefactoren 


instructies. Van grote betekenis bij dit coördinatiemechanisme is de mechanise- 
ring en automatisering (denk aan standaardteksten voor offertes, memo's enz.). 

4 Standaardisatie van resultaten. In dit geval vindt er een specificatie plaats van 
resultaten. Dit kan betrekking hebben op financiële doelstellingen per bedrijfs- 
onderdeel, inhoud van contracten, de klantentevredenheidsnormen, kwaliteits- 
criteria van te ontwikkelen producten enzovoort. 

5 Standaardisatie van bekwaamheden (kennis en vaardigheden). De te ver 
richten werkzaamheden worden gecoördineerd op grond van de hiermee ver 
band houdende opleiding van de uitvoerders. Een chirurg en een anesthesist 
bijv. spelen nagenoeg automatisch in op elkaars gestandaardiseerde procedures. 

6 Standaardisatie van normen. In dit geval handelen de organisatieleden allen 
op dezelfde manier, aangezien ze eenzelfde stelsel van overtuigingen delen 
(bijv. bij een religieuze orde). Normen kunnen ook voortvloeien uit een bepaalde 
visie die door de organisatieleden wordt gedeeld. 


Uit onderzoek is gebleken dat er sprake is van een bepaalde rangorde in coördina- 
tiemechanismen. Naarmate het werk gecompliceerder wordt, verschuiven de coör 
dinatiemechanismen van onderlinge afstemming naar directe leiding. Vervolgens 
verschuiven ze naar standaardisatie van werkprocessen, resultaten, kennis of nor 
men, om weer te eindigen bij onderlinge afstemming. Dit coördinatiemechanisme 
leent zich namelijk ook uitstekend voor complexe processen. 

In elke organisatie komen naast elkaar verschillende coördinatiemechanismen voor. 
Toch is vaak een voorkeur voor één coördinatiemechanisme te onderkennen. Ten 
slotte kan worden opgemerkt dat coördinatiemechanismen de meest essentiële 
elementen van een organisatiestructuur zijn. 


Ontwerpparameters 

Ontwerpparameters zijn bepalend voor de arbeidsverdeling in een organisatie. De 

belangrijkste ontwerpvariabelen zijn: 

a Functiespecificatie. Dat wil zeggen het aantal taken per functie en toekenning 
van verantwoordelijkheden en bevoegdheden. 

b Omvang van afdelingen of groepen. Dit heeft betrekking op het aantal werk- 
nemers per afdeling of groep. 

c Centralisatie of decentralisatie. Dit is de mate waarin bevoegdheden aan 
medewerkers en managers lager in de hiërarchie worden toegekend. 

d Formalisering van het gedrag. Door middel van onder meer regels, proce- 
dures en functiebeschrijvingen kan de uitvoering van werkzaamheden worden 
gestandaardiseerd. 


Contingentiefactoren (situationele factoren) 

Rond de jaren zestig van de vorige eeuw ontstaan benaderingen in de organisatie- 
theorie die gekenmerkt worden door de aanname dat er niet één beste -organisa- 
tiestructuur bestaat, maar dat de geschiktheid van een organisatiestructuur afhan- 
kelijk is van de situatie waarin de organisatie zich bevindt. Deze benadering wordt 
de contingentiebenadering genoemd. 


De contingentie- of situationele factoren beïnvloeden de keuze van de organisatie- 
delen, de coördinatiemechanismen en ontwerpparameters, en worden hier ook 
zelf weer door beïnvloed. 
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Organisatiestructuur Koninklijke Ten { 


Koninklijke Ten Cate nv, tot mei 1995 
Koninklijke Nijverdal-Ten Cate N.V. 
geheten, is in 1952 ontstaan uit een 
fusie tussen de textielfabrieken H. ten 
Cate Hzn. & Co. N.V. en Koninklijke 
Stoomweverij te Nijverdal N.V. Van 
oudsher ontplooide het bedrijf activi- 
teiten in de textielsector, doch in de 
afgelopen jaren heeft een verschuiving 
in de werkzaamheden plaatsgevonden 


48 TENCATE 


waarbij de vervaardiging van kunststof- 


producten een steeds grotere plaats 
ging innemen. Thans heeft Koninklijke 
Ten Cate nv de werkzaamheden ver- 
deeld in drie sectoren, te weten Ad- 
vanced Textiles & Composites, Geo- 
synthetics & Grass en Technical Com- 
ponents 


Bron: databanken.inholland.nl 


The TenCate sectors are subdivided into market groups. Each market group is a cluster of 
subsidiaries (operating companies) which co-operate in research & development, production, 


end-user marketing and sales. 


ADVANCED 
TEXTILES & COMPOSITES 
SECTOR 


PROTECTIVE FABRICS 


Protective and safety fabrics and multi-risk solutions 
for industry, services, firefighting and defences 

B TenCate Protective Fabrics Americas 

WM TenCate Protective Fabrics EMEA 

B TenCate Protective Fabrics Asia 


OUTDOOR FABRICS 


Protective fabrics for outdoor applications, 
such as the camping and sun awning market 


Ml TenCate Outdoor Fabrics Europe 


SPACE & AEROSPACE COMPOSITES 


Advanced composites, compounds and systems 
for the aerospace industry 

B TenCate Advanced Composites Americas 

B TenCate Advanced Composites EMEA 


INDUSTRIAL COMPOSITES 


Advanced composites, compounds and systems 
for industrial applications, including automotive, 
industrial components and energy extraction 

B TenCate Advanced Composites Americas 

WM TenCate Advanced Composites EMEA 


ADVANCED ARMOUR 


Advanced composites, ceramics and integrated 

systems for the active and passive protection 

of police, army, air force, navy and civilian 

service personnel, vehicles and vessels 

B TenCate Advanced Armour Americas 

B TenCate Advanced Armour EMEA 

B TenCate Advanced Armour Asia 
Bron: www.tencate.com 


GEOSYNTHETICS 
& GRASS SECTOR 


GEOSYNTHETICS 


Synthetic fabrics, non-wovens and grids for solutions 
and applications in infrastructure, civil engineering, 
water management, the environmental sector, 
agriculture and horticulture 

WV TenCate Geosynthetics Americas 

WM TenCate Geosynthetics EMEA 

B TenCate Geosynthetics Asia 


GRASS 


Synthetic turf components and integrated synthetic 
turf systems for top-flight sports, recreation and 
landscaping 


Upstream 

WM TenCate Grass Americas 
WM TenCate Grass EMEA 

B TenCate Grass Asia 


Downstream 

U Edel Grass (50%) 

B Greenfields (30%) 

IE TigerTurf (80%) 

IM Hellas Construction (30%) 
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OTHER ACTIVITIES 
SECTOR 


INKJET TECHNOLOGY 


Digital inkjet technology for industrial production 
processes 


M Xennia Technology 


TECHNICAL COMPONENTS 


Technical rollers and components, particularly 
for printers, copiers, fax machines, postal sorting 
machines and ATMs 


B TenCate Enbi North America 
WB TenCate Enbi EMEA 
WM TenCate Enbi Asia 


HOLDING & SERVICES 
Holding company activities 


wm Koninklijke Ten Cate nv 


De organisatiestructuur is volgens Mintzberg afhankelijk van de volgende situatio- 

nele factoren: 

1 Het technische systeem van een organisatie. Hieronder wordt het instrumen- 
tarium verstaan dat door de operationele kern wordt gebruikt (bijv. machines, 
automatisering). Bij organisaties met complexe technische systemen bestaat er 
een omvangrijke en professionele ondersteunende staf. 

2 De omgevingskenmerken van de organisatie (dynamiek, complexiteit). Organi- 
saties met een dynamische omgeving hebben een organieke organisatiestruc- 
tuur. Bij een complexe omgeving zal men kiezen voor decentralisatie van verant- 
woordelijkheden en bevoegdheden. 

3 De leeftijd en omvang van de organisatie. Naarmate een organisatie ouder is, 
en/of groter wordt, zal zij ook formeler van aard zijn. 


9.5.2 Organisatievormen 

In onderzoeken bij honderden bedrijven heeft Mintzberg zeven verschillende confi- 
guraties of organisatievormen gevonden: 

ondernemersorganisatie 

machineorganisatie 

professionele organisatie 

gedivisionaliseerde organisatie 

innovatieve organisatie 

zendingsorganisatie 

politieke organisatie. 
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In figuur 9.27 worden de belangrijkste organisatie-eigenschappen per configuratie 
besproken. 


FIGUUR 9.27 MATRIX VAN BELANGRIJKSTE ORGANISATIE-EIGENSCHAPPEN PER CONFIGURATIE 


Ne 


Naam Kenmerkend Coördinatie- Ontwerp- Situationele factoren 
configuratie organisatiedeel mechanisme parameters 
Ondernemers- © strategische e rechtstreekse e organistische e ontwikkeld technisch systeem 
organisatie top leiding gecentraliseerde structuur e overzichtelijke en dynamische omgeving 
e jonge en kleine organisatie 
EN 00500 
Machine- e technische e standaardisa- __« geformaliseerd organisatiegedrag © op rationalisering gericht technisch systeem 
organisatie staf tie van werk- e beperkt horizontaalsysteem e overzichtelijke en stabiele omgeving 
zaamheden e decentralisatie e grote en volwassen organisatie 
RE ee 
Professionele © uitvoerende e standaardisa- © horizontale e eenvoudig technisch systeem _ 
organisatie kern tie van kennis decentralisatie e complexe maar stabiele omgeving 
en vaardig- 
heden 
NN eee 
Gedivisionali- © midden- e standaardisa- __« beperkte e grote marktdiversiteit GE 
seerde niveau tie van resul- verticale de- e grootste en volwassen organisaties 
organisatie taten centralisatie 
nn  : 
Innovatieve « ondersteu- e onderlinge e selectieve de- e hoogwaardig en meest geautomatiseerd 
organisatie nende staf afstemming centralisatie technisch systeem 


« complexe en dynamische omgeving 
e meestal jonge organisatie 


Sd 


Zendings- e ideologie e standaardisatie  decentrali- e varieert 
organisatie van normen satie 
= Politieke — » geen e geen e varieert e varieert 
mast organisatie 


ie, gm 
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De hiervoor getypeerde configuraties zullen vervolgens beknopt worden toegelicht. 


Ondernemersorganisatie 


Uit figuur 9.28 blijkt dat de ondernemersorganisatie een platte organisatiestructuur 
heeft, zonder stafafdelingen, en dat er geen plaats is voor middenmanagement. 


Ondernemers- 
organisatie 


Alle activiteiten draaien om de ondernemer of directeur die een charismatische en/ 
of autocratische wijze van leiderschap heeft. De strategie heeft het karakter van 


een visionair proces. De ondernemersorganisatie is flexibel, spontaan in zijn acties 


en zeer marktgericht. 


FIGUUR 9 28 DE ONDERNEMERSORGANISATIE 


Visionair proces 


INNOVATIE 


Nederland moet van zijn verslaving aan 


aardgas af 


Eindelijk is energie dan een belang- 

rijk thema in Nederland. Er waren 

wat aardschokken en een opstand in 
Groningen voor nodig, maar nu dringt 
dan toch door dat Nederland op een 
levensgroot probleem afstevent. Hoe 
komen we in vijftien jaar van onze 
aardgasverslaving af? Dat vraagt om 
een radicale ommezwaai: plan B. De 
twee grootverbruikers van aardgas zijn 
de gebouwde omgeving (5o procent) en 
de industrie (35 procent). De overige 15 
procent wordt gebruikt door elektrici- 
teitscentrales. Plan B gaat dus over het 
verduurzamen van de gebouwde omge- 
ving en de industrie in vijftien jaar. 


Voor de industrie is vooral het ver- 
anderen van de productieprocessen 
belangrijk. Niet langer processen geba- 
seerd op koolstof, maar op biomassa 
(tweede generatie biomassa). Niet 
langer fossiele brandstoffen als aardgas 
verbranden, maar groene grondstoffen 
gebruiken. Niet langer olieraffinage 

in de petrochemische industrie, maar 
bioraffinage. 


De gebouwde omgeving leunt lood- 
zwaar op aardgas. In de jaren 60 heb- 
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ben we go procent van onze woning- 
voorraad aangesloten op aardgas. 

In datzelfde tempo kunnen we het 
grootste deel van onze woningvoor- 
raad loskoppelen van het aardgasnet 
en energieneutraal maken. Dat geldt 
ook voor gebouwen, scholen, zieken- 
huizen, et cetera. Technisch kan het al, 
met behulp van smart grids, isolatie, 
warmtepompen en zon/wind. 
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We kunnen in vijftien jaar tijd de 
industrie en gebouwde omgeving aard- 
gasvrij maken. Technisch is het moge- 
lijk. Het hangt op het slim en innovatief 
organiseren en het creëren van de 
juiste prikkels. Via een groen industrie- 
beleid dat de energie-intensieve indus- 
trie uitdaagt. En een transitieplan voor 
de gebouwde omgeving. 


Bron: Trouw, 3 februari 2014 
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De organisatievorm wordt veelal aangetroffen bij kleine, nieuwe organisaties. De 
communicatie draagt een informeel karakter en het werk is niet of nauwelijks 
gestandaardiseerd. 


Het grote voordeel van deze organisatievorm is dat er snel ingespeeld kan worden 
op veranderende marktomstandigheden. De nadelen van deze organisatievorm lig- 
gen besloten in zijn kracht; namelijk de afhankelijkheid van de ondernemer en het 

gevaar voor gebrek aan evenwicht in strategie of de uitvoering hiervan. 


Machineorganisatie 

Machineorganisatie De machineorganisatie kent geformaliseerde communicatiekanalen en de besluit- 
vorming vindt plaats via de geïnstitutionaliseerde kanalen. Een belangrijke rol is 
weggelegd voor de technische en de ondersteunende stafafdelingen. De techni- 
sche staf is belast met de standaardisatie van werkzaamheden, zoals het ontwik- 
kelen van procedures, werkinstructies en plannen. Uit figuur 9.29 blijkt dat beide 
stafafdelingen gescheiden zijn van de ‘romp’ van de organisatie. Hiermee wordt de 
zelfstandigheid van deze afdelingen benadrukt. 


DUURZAAM ONDERNEMEN 


BMW en duurzaam ondernemen 


BMW Group wint opnieuw Dow SAM Group analyseert jaarlijks 2.500 en wordt sindsdien jaarlijks door SAM 

Jones Sustainability Index ondernemingen op het gebied van Group in Zürich in samenwerking met 
ecologische, sociale en economische Dow Jones Indexes en STOXX Ltd. 

BMW Group is op het gebied van prestaties en kiest de beste 10% voor gepubliceerd. 

milieuvriendelijk en duurzaam onder- de Dow Jones Sustainability Indexes. 

nemen binnen de automobielindus- Gelet wordt hierbij ook op branchespe- __ Bron: www.bmw.nl 

trie opnieuw de nummer één van de cifieke uitdagingen. Voor de automo- 

wereld. Tot deze conclusie komt SAM bielindustrie zijn dat bijvoorbeeld de EET 

Group in het meest recente onder- klimaatverandering of de ecologische s ral rj 

zoek voor de internationaal toonaan- en sociale standards bij toeleveranciers. Ì mj Ei 

gevende Dow Jones Sustainability De Dow Jones Sustainability Index f Ted c 

Indexes (DJSI). Met dit resultaat kan is als eerste wereldwijde Milieu- en BE 

BMW Group haar toppositie van de Duurzaamheidsindex opgericht in 1999 kaywa.me/8JsJw 


afgelopen zeven jaar met succes conti- 
nueren en is dus voor de achtste keer 
op rij brancheleider. 


Dit resultaat laat opnieuw zien, dat 
duurzaamheid in de processen vast 
verankerd is. Duurzaamheid en maat- 
schappelijke verantwoordelijkheid zijn 
onlosmakelijk verbonden met het suc- 
ces van de onderneming. 


Met een duurzame mobiliteitsstrategie, 
gericht op verdere toename van de effì- 
ciency door het steeds meer elektrifice- 
ren van componenten en gebruik van 
waterstof voor de lange termijn, laat 
BMW Group de CO ‚-emissie van haar 
vloot steeds verder afnemen. 
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FIGUUR 9.29 DE MACHINEORGANISATIE 


Het proces van strategisch management heeft in de realiteit het karakter van 
strategische programmering. Aan de hand van allerlei planningsprocedures komt Strategische 
namelijk een strategie tot stand. programmering 


Deze organisatievorm wordt aangetroffen bij grotere organisaties met een relatief 
stabiele organisatieomgeving. Hierbij kan worden gedacht aan massaproductiebe- 
drijven, non-profitorganisaties, organisaties met grootschalige dienstverlening en 
organisaties waarbij de beheersing van processen en veiligheid voorop staan. Het | 
voordeel van deze organisatievorm is dat het een rationeel, betrouwbaar en con- | 
sistent werkende organisatievorm is. Deze machineorganisatie loopt het risico van 
‘beheersingsobsessie' waarbij men probeert alles in regels en procedures te van- 

gen wat ten koste kan gaan van de efficiency en effectiviteit. Een ander nadeel is 

dat machine-organisaties niet echt veranderingsgezind zijn. En als er veranderingen 

plaatsvinden, hebben deze het karakter van revoluties 


Professionele organisatie 

Deze vorm komt veel voor bij organisaties met hoogopgeleide personeelsleden Professionele 
ofwel professionals, waarin werkzaamheden worden verricht met een tamelijk rou- organisatie 
tinematige of ambachtelijk karakter. Door intensieve opleidingsprogramma's wordt 

het mogelijk de moeilijke werkzaamheden onder de knie te krijgen. De coördinatie 

in de professionele organisatie berust op de standaardisatie van kennis en vaar- 

digheden. Enkele voorbeelden van professionele organisaties zijn: universiteiten 

en hogescholen, ziekenhuizen, accountantskantoren en sociale hulpverleningsin- 

stanties. Uit figuur 9.30 blijkt dat de uitvoerende kern en de ondersteunde staf van 

groot belang zijn. De ondersteunde staf is heel belangrijk omdat deze de dure pro- 

fessionals in de uitvoerende kern (specialisten, hoogleraren enz.) zo goed mogelijk 

kan ondersteunen zodat zij zich maximaal kunnen toeleggen op hun primaire werk- 

zaamheden. De technische staf is beperkt omdat de inrichting van het werk in de 

uitvoerende kern tot stand komt door de autonomie van de professionals. Autonomie 


FIGUUR 9.30 DE PROFESSIONELE ORGANISATIE 


De strategie in een professionele organisatie is stabiel van karakter maar verandert 
voortdurend wat de details betreft. Voordelen van deze organisatievorm zijn de 
autonomie van de werknemers en het democratische karakter van de organisatie. 
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De nadelen hebben betrekking op het bestaan van coördinatieproblemen tussen 
verschillende functie- of vakgebieden, het gevaar van misbruik van de autonomie 
van de professionals en de terughoudendheid ten opzichte van vernieuwing. 


Gedivisionaliseerde organisatie 

De gedivisionaliseerde organisatie van Mintzberg komt in grote lijnen overeen 

met de in paragraaf 9.4 beschreven divisieorganisatie. Uit figuur 9.31 blijkt dat de 
gedivisionaliseerde organisatie is opgebouwd uit een aantal semizelfstandige een- 
heden (divisies) verbonden door een centraal bestuur ofwel het hoofdkantoor. De 
divisies zijn actief in verschillende product-marktcombinaties. Er is sprake van een 
kleine centrale technische staf omdat de divisies zelf beschikken over deze stafaf- 
delingen. 

De gedivisionaliseerde vorm functioneert volgens Mintzberg het beste met een 
machineorganisatie in haar divisies. Het hoofdkantoor stelt prestatienormen op 

in termen van omzetgroei en rendement, die de divisies moeten realiseren. Deze 
organisatievorm wordt min of meer aangetroffen bij de grootste 500 bedrijven ter 
wereld (de zogenoemde Fortune 500). De concernstrategie wordt bepaald door het 
hoofdkantoor. De afzonderlijke divisies ontwikkelen hun eigen bedrijfsstrategieën. 
Belangrijke voordelen van deze organisatievorm zijn de risicospreiding van de con- 
cernactiviteiten en de decentralisatie van verantwoordelijkheden en bevoegdheden 
naar de divisies die immers ‘dichter’ bij hun markt staan en hierdoor sneller kunnen 
reageren. Een van de gevaren is dat deze vorm ook erg kostbaar kan zijn omdat 
men niet-rendabele divisies instandhoudt door deze te financieren met cashflow 
uit andere divisies. 


FIGUUR 3.31 DE GEDIVISIONALISEERDE ORGANISATIE 


Innovatieve organisatie 

De innovatieve organisatie, door Mintzberg ook met het begrip adhocratie aan- 
geduid, wordt gekenmerkt door een structuur die in hoge mate is georganiseerd 
en weinig gestandaardiseerd. De organisatie is gericht op innovatie en wars van 
gevestigde patronen. Deze organisatievorm bestaat uit multidisciplinaire teams of 
projectgroepen waarin functionele deskundigen, managers of coaches en staffunc- 
tionarissen samenwerken voor de realisatie van innovatieprocessen. 

Er worden twee vormen van innovatieve organisaties onderscheiden, te weten de 
uitvoerende innovatieve organisatie en de bestuurlijke innovatieve organisatie. Van 
een uitvoerende innovatieve organisatie is sprake indien de bestuurlijke en uitvoe- 
rende werkzaamheden samensmelten tot één activiteit. In een bepaald type pro- 
jectwerk zijn bijv. ontwerp, planning en uitvoering niet van elkaar te scheiden. 
Figuur 9.32 toont de brede ‘romp’ van de uitvoerende innovatieve organisatie. In 
deze romp zijn de strategische top, het middenniveau, de technische en ondersteu- 
nende staf en de uitvoerende kern opgenomen. 
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FIGUUR 9.32 DE UITVOERENDE INNOVATIEVE ORGANISATIE 


In een bestuurlijke innovatieve organisatie wordt wel een onderscheid gemaakt Bestuurlijke innovatieve 
tussen bestuurlijke en uitvoerende werkzaamheden. De uitvoerende kern wordt bij organisatie 
deze vorm afgesneden van de rest van de organisatie. De stippellijn in figuur 9.33 
geeft de afgesneden uitvoerende kern aan. 
De uitvoerende kern wordt afgesneden indien deze activiteiten het karakter van 
een machineorganisatie hebben en hierdoor innovaties in het bestuurlijke deel in 
de weg zouden kunnen staan. De oplossing hiervoor is: 
— het opzetten van een afzonderlijke onderneming om de uitvoerende werkzaam- 
heden in onder te brengen; of 
— het volledig afstoten of uitbesteden van de uitvoerende werkzaamheden. 


FIGUUR 9 33 DE BESTUURLIJKE INNOVATIEVE ORGANISATIE 


Zoals al eerder is aangegeven worden innovatieve organisaties aangetroffen in een 
complexe en dynamische omgeving. De strategie wordt ontwikkeld van ‘onderaf 
en wordt meer gevormd dan opgedragen door het management. Het grote voor 
deel van de innovatieve organisatie is dat het een effectieve organisatievorm is 
voor activiteiten waarin innovatie wordt vereist. Als nadeel kan worden genoemd 
dat deze effectiviteit ten koste kan gaan van de efficiency. Verder kunnen er proble- 
men ontstaan door mogelijke onduidelijkheden. 

Toch stelt Mintzberg dat de innovatieve organisatie de organisatievorm is van de 
tweede helft van de 20ste eeuw. Met name in relatief jonge bedrijfstakken, zoals 
de reclame, automatisering, filmindustrie, lucht- en ruimtevaart en onderzoek, 
heeft deze organisatievorm een prominente plaats ingenomen. 


Zendingsorganisatie 

Een zendingsorganisatie is gebaseerd op een sterke ideologie. Hiervan is sprake Zendingsorganisatie 
indien er bij de organisatieleden een uitgebreid systeem van waarden en overtuigin- Ideologie 

gen bestaat dat deze organisatie onderscheidt van andere organisaties. Deze waar- 

den en overtuigingen zijn diep verankerd in de organisatie. Er is sprake van charis- 

matisch leiderschap. De doelstelling van de organisatie is duidelijk en inspirerend. 


Een ideologie kan over een van de hiervoor beschreven configuraties worden 
gelegd. Vaak gaat het hierbij dan om een ondernemers- of een innovatieve organisa- 
tie. Indien de ideologie de voornaamste drijfveer is ontstaat de zendingsorganisatie. 
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Politieke organisatie 


De zendingsorganisatie heeft de vorm van een amorfe massa (zie figuur 9.34). 
Er wordt in kleine eenheden door leden in dezelfde richting samengewerkt. Er 
bestaan weinig statusverschillen tussen de leden onderling. 


FIGUUR 934 DE ZENDINGSORGANISATIE 
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In de zuiverste vorm nemen de leden afwisselend elkaars werk over. De organisa- 
tie wordt bijeengehouden door standaardisatie van normen. In dit verband wordt 
er een groot belang gehecht aan selectie van nieuwe leden, indoctrinatie en socia- 
lisatie. Zendingsorganisaties kunnen zeer succesvol zijn omdat de organisatieleden 
geen conflicten kennen, zich volledig identificeren met de organisatie en zich hier- 
voor volledig inzetten. Het gevaar is aanwezig dat zendingsorganisaties geïsoleerd 
raken. Een voorbeeld van een zendingsorganisatie is de traditionele Israëlische 
kibboets. 


Politieke organisatie 

Er is een aantal invloedssystemen dat het functioneren van een organisatie 
bepaalt, namelijk: ideologie, gezag, deskundigheid en politiek. Hiervan is politiek 
het enige niet officieel toegepaste invloedssysteem. Politiek heeft te maken met 
het gebruik (of misbruik) van macht. 

Organisatieleden gebruiken politiek vaak voor persoonlijke doeleinden. Het gevolg 
van politiek kan zijn dat er tussen personen of afdelingen conflicten ontstaan of 
verwijdering optreedt. In nagenoeg alle configuraties speelt politiek in meer of 
mindere mate een rol. Indien dit in zeer sterke mate het geval is, spreken we van 
een politieke organisatie. 


De pijlen in figuur 9.35 duiden op verschillende politieke krachten in de organisatie 
die alle richting geven aan de strategie en de structuur van de organisatie. Politieke 
activiteiten in organisaties komen vaak tot uitdrukking in politieke spelletjes. 


FIGUUR 9.35 DE POLITIEKE ORGANISATIE 
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Het voordeel van politiek in organisaties is dat het een belangrijke signalerings- 
functie kan hebben bij problemen en dat het door politieke activiteiten mogelijk is 
om noodzakelijke veranderingen door te voeren die niet mogelijk waren binnen de 
legitieme invloedssystemen. 

Het gevaar bij politieke organisaties is dat alle energie van de leden intern wordt aan- 
gewend en er een aaneenschakeling van samenzweringen en conflicten ontstaat. 


9.6 COMMUNICATIE- EN 
OVERLEGSTRUCTUUR 


Hoe groter de complexiteit van een organisatiestructuur, des te groter de noodzaak 
voor coördinatie tussen mensen, afdelingen, divisies en landen om te zorgen dat 
een organisatie effectief en efficiënt werkt. Managers hebben de beschikking over 
zes verschillende integratiemechanismen die bijdragen aan een verbetering van 
coördinatie en communicatie (zie figuur 9.36). 


FIGUUR 9 36 TYPEN EN VOORBEELDEN VAN INTEGRATIEMECHANISMEN 
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Een van de activiteiten bij het ontwerpen van een organisatiestructuur is het 

ontwerpen van een communicatie- en overlegstructuur. Het is immers van groot Communicatie- en 
belang om de bedrijfsactiviteiten goed op elkaar af te stemmen. Arbeidsverdeling overlegstructuur 
brengt echter met zich mee dat bepaalde werkzaamheden worden opgesplitst en 

ondergebracht bij werknemers in verschillende afdelingen, waardoor de samen- 

hang verloren kan gaan. Door onder andere te zorgen voor een goede communica- 

tie- en overlegstructuur kan de samenhang weer worden hersteld. 


Een communicatie- en overlegstructuur kan worden opgevat als een coördinatie- Coördinatievoorziening 
voorziening, die in iedere organisatie dient te worden ingebouwd. 


Onder communicatie worden alle activiteiten verstaan waardoor informatie wordt Communicatie 
overgebracht naar andere mensen. Het gaat hierbij om de uitwisseling van gege- 
vens, feiten, gedachten en gevoelens. 


Deze omschrijving van communicatie bevat twee kernaspecten: 
1 doorstroming van de informatie door en binnen de organisatie; 
2 interactie en de samenwerking tussen mensen. 
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Deze twee kernaspecten dienen elkaar in evenwicht te houden. Immers, als de 
doorstroming van de informatie niet goed verloopt, heeft dit gevolgen voor de 
samenwerking binnen de organisatie en vice versa. 

Communicatie verloopt procesmatig (zie figuur 9.37), waarbij de zender een bood- 
schap overbrengt naar een ontvanger. Deze ontvanger interpreteert de boodschap 
en geeft hierop een reactie aan de zender. Zo kan de afzender toetsen of zijn ver- 
zonden boodschap juist is begrepen en er geen sprake is van foute communicatie. 


FIGUUR 9.37 HET COMMUNICATIEPROCES 
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Communicatie kan binnen een organisatie op twee manieren plaatsvinden: per- 
soonlijk tussen twee of meer mensen en niet-persoonlijk door gebruik te maken 
van communicatiemiddelen, zoals memo's, e-mail en personeelsbladen. Persoon- 
lijke informatie is in het algemeen het meest effectief, vanwege de directe mogelijk- 
heid van feedback. Niet-persoonlijke informatie heeft als voordeel dat de ontvanger 
zelf kan beslissen wanneer hij de informatie tot zich neemt. Nadeel is de onduide- 
lijkheid van de kwaliteit van de ontvangst: wordt de boodschap wel begrepen en 
wordt deze überhaupt gelezen? 


De communicatiestructuur heeft met name betrekking op de wijze waarop en 

de richting waarin de communicatie plaatsvindt. De wijze waarop geeft aan of de 

communicatie van schriftelijke dan wel van mondelinge aard is. Naar richting wordt 

onderscheiden: 

a Horizontale communicatie. Dat wil zeggen communicatie tussen divisies, 
afdelingen of personen op een gelijk hiërarchisch niveau in de organisatie. 

b Verticale communicatie. Dat wil zeggen communicatie tussen divisies, afde- 
lingen of personen op verschillende hiërarchische niveaus. 

c Laterale communicatie. Hiervan is sprake indien er een relatief open commu- 
nicatie plaatsvindt tussen alle personen in de organisatie los van het hiërarchi- 
sche niveau. 


Om ervoor te zorgen dat iedereen tijdig en adequaat wordt geïnformeerd, is het 
aan te bevelen een communicatiematrix te hanteren. Daarmee wordt bereikt dat 
geen enkele groep wordt vergeten, de beste communicatiemiddelen worden inge- 
zet met herhalingseffect, het aantal zenders wordt gespreid en de tijden onderling 
optimaal zijn afgestemd. In tabel 9.2 geven we een voorbeeld van zo'n communi 
catiematrix. 
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TABEL 9.2 COMMUNICATIEMATRIX 


Doelgroepen 


Intern 
1 Afdelingshoofden 


2 Actienemers 


3 Personeel 


4 OR 
Extern 


5 Aandeelhouders 


6 Klanten 


7 Leveranciers 


Communicatiemiddelen 


1.1 Stafoverleg 


2.1 Speciale bijeenkomst 


31 Algemene personeelsbijeenkomst 
3.2 Toespraak op publicatieborden 
3.3 Bespreken in werkoverleg 

3.4 Interview in personeelsblad 


4.1 Speciale or-vergadering 


5.1 Speciale aandeel-houders- 
vergadering 


6.1 Grote klanten mondeling inlichten 
6 2 Kleine klanten schriftelijk inlichten 


7.1 Vaste leveranciers mondeling 
inhichten 

7.2 Overige leveranciers schriftelijk 
inlichten 


Bron: Kwaliteit in bedrijf, mei 2001 


Zenders 


1.1 Algemeen directeur 


2.1 Projectleider 


3.1 Algemeen directeur 
32 P&O hangt op 

3.3 Afdelingshoofden 
3.4 Projectleider en twee 
actienemers 


4.1 Algemeen directeur 


5.1 Algemeen directeur 


6.1 Hoofd verkoop c.q. 
accountmanagers 

6.2 Verkoop binnendienst 
71 Inkopers 


7.2 Inkoop 


Planning 


1.1 Als eerste 


2.1 Zelfde dag als afdelingshoofden 


3.1 Dag na afdelingshoofden 

3.2 Direct na bijeenkomst 

3.3 Binnen 2 weken na bijeenkomst 
3.4 Binnen 1 maand na bijeenkomst 


4.1 Op dezelfde dag als afdelingshoofden 


5.1 De week voorafgaand aan de 
afdelingshoofden 


6.1 Binnen 2 weken na de personeelsbijeenkomst 
6.2 Direct na de personeelsbijeenkomst 
7.1 Binnen 2 weken na de personeelsbijeenkomst 


1.2 Direct na de personeelsbijeenkomst 


Communicatie tussen organisatieleden van verschillende afdelingen of divisies en 

op verschillende hiërarchische niveaus wordt binnen een organisatie vastgelegd 

in een overlegstructuur. Overleg kan plaatsvinden binnen overleggroepen of -com- Overlegstructuur 
missies. Deze overlegorganen kunnen op tijdelijke of permanente basis binnen de 

organisatie worden ingesteld. 
Van een bijzondere overlegsituatie is sprake bij de zogenoemde ‘linking pin'-struc- ‘Linking pin’-structuur 
tuur (figuur 9.38), die ontwikkeld is door Rensis Likert. 


FIGUUR 9.38 ENKELE VORMEN VAN DE LINKING PIN-STRUCTUUR VAN LIKERT 


Diagonaal Horizontaal/verticaal 


Hij beschreef een organisatiestructuur waarbij sprake is van overlappende groe- 
pen. De linking pin is hierbij de leider of verbindingsschakel van een groep die 

de besluitvorming op een hoger niveau kan beïnvloeden. De verbinding kan hori- 
zontaal, verticaal of diagonaal zijn. Likert stelde verder dat organisatieleden meer 
gemotiveerd zouden zijn als zij niet individueel zouden werken maar als leden 
binnen overleggroepen. Hierdoor zouden organisaties de beste prestaties kunnen 
leveren. 

Organisaties zijn voortdurend in ontwikkeling. Bij dit vraagstuk wordt in het vol- 
gende hoofdstuk stilgestaan. 
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9.7 ONTWIKKELINGEN IN HET 
STRUCTUREREN VAN ORGANISATIES 


De omgeving van de organisatie is de afgelopen vijftien jaar sneller veranderd dan 
ooit daarvoor. Denk vooral aan de internetrevolutie die begon in het midden van de 
jaren negentig van de vorige eeuw, de toenemende internationalisering en sociale, 
politieke en economische veranderingen die beschreven zijn in hoofdstuk 1. Deze 
omgevingsfactoren zijn van grote betekenis geweest voor organisaties en hebben 
gezorgd voor het ontstaan, verdwijnen en veranderen van organisaties. 
Organisaties die zich niet snel genoeg kunnen aanpassen aan de nieuwe omstan- 
digheden in de markt zullen dan ook de komende jaren niet overleven. Bedrijfskun- 
digen geven aan dat traditionele organisaties veel te traag en bureaucratisch zijn, 
niet genoeg innoveren en onvoldoende gericht zijn op hun klanten. Onder andere 
hierdoor zijn de kosten van deze organisaties veel te hoog om goed te kunnen blij- 
ven concurreren. 

Met andere woorden de efficiency en effectiviteit van organisaties zijn ontoerei- 
kend voor een langetermijnsucces. Daarom is het van belang om naar kenmerken 
van nieuwe organisaties te kijken die beter aansluiten bij de eisen van de 21ste 
eeuw. 


In deze paragraaf wordt een aantal organisatiestructuurtrends beschreven die al 
worden toegepast door een groot aantal bedrijven, terwijl andere organisaties op 
weg zijn om deze trends te integreren. De belangrijkste organisatiestructuurtrends 
zijn: 

— horizontale organisaties 

— netwerkorganisaties 

— clusterorganisaties met teams 

— virtuele organisaties 

— afgeplatte organisaties met een beperkte complexiteit. 


We bespreken deze manieren om organisaties vorm te geven. Ook kijken we naar 
trends die invloed kunnen hebben op hoe organisaties er in de toekomst uitzien. 
We sluiten af met een conclusie. 


Horizontale organisaties 

Traditioneel zijn organisaties gestructureerd naar functionele afdelingen, zoals 
inkoop, productie, marketing, verkoop en distributie. Zoals eerder in dit hoofdstuk 
is besproken, worden dit functionele organisaties genoemd. 

Een van de nadelen hiervan is dat het resultaat van verschillende individuele afde- 
lingen wordt geoptimaliseerd maar dat dit niet noodzakelijk leidt tot het beste eind- 
resultaat voor de klant en hiermee de onderneming, omdat bepaalde activiteiten 
tussen de afdelingen niet (goed) op elkaar aansluiten. 


Daarentegen worden organisaties die ontworpen zijn op basis van het optimali 
seren van activiteitenstromen tussen afdelingen horizontale organisaties ofwel 
workflow-organisaties genoemd. De belangrijkste redenen voor het transformeren 
van functionele organisaties naar horizontale organisaties zijn onder andere: 

— verbeteren van de tevredenheid bij klanten; 

— verhogen van de kwaliteit van producten en diensten; 

— verlagen van organisatiekosten; 

— vergroten van de efficiency van de bedrijfsprocessen. 
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Horizontale organisaties (zie figuur 9.39) zijn vooral mogelijk geworden door het 
gebruik van moderne informatie- en communicatietechnologieën. 


FIGUUR 9.39 VOORBEELD VAN EEN HORIZONTALE OFWEL WORKFLOWORGANISATIE 
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Netwerkorganisaties 

Vandaag de dag werken veel organisaties en/of individuen samen in een netwerk. 
Door de onderlinge samenwerking kunnen verschillende organisaties en/of indi- 
viduen van elkaars sterke punten gebruikmaken, waardoor er een meerwaarde 
ontstaat voor de gezamenlijke klantenkring. Een netwerkorganisatie kunnen we 
omschrijven als een samenwerkingsverband tussen onderling afhankelijke zelfstan- 
dige organisaties en/of individuen, die gezamenlijk doelen proberen te realiseren 
die door de individuele organisaties en/of individuen niet behaald kunnen worden. 


Wat een netwerkorganisatie kenmerkt, is dat de meerwaarde niet zonder het 
netwerk gerealiseerd kan worden. Daarom spreken we ook over het feit dat de 
samenwerkende organisaties en/of individuen afhankelijk van elkaar zijn. De meer- 
waarde kan per netwerk anders zijn, bijvoorbeeld gericht op gezamenlijke product- 
ontwikkeling of deskundigheidsontwikkeling. Het voordeel van een netwerkorgani- 
satie is dat ook het risico door de samenwerking verkleind wordt. 


De opkomst van netwerkorganisaties is voor een groot deel beïnvloed door de 
globalisering van de wereldeconomie en de mogelijkheden die informatietechno- 
logie biedt. Daarom heeft een netwerkorganisatie ook iets weg van een virtuele 
organisatie, al hoeft binnen een netwerkorganisatie niet virtueel samengewerkt te 
worden. 


Een netwerkorganisatie wordt ook wel een modulaire organisatie genoemd, met 
name als het netwerk werkzaam is in de productiesfeer. Netwerkorganisaties in de 
productiesfeer kenmerken zich door het feit dat de deelnemende organisaties alle- 
maal verantwoordelijk zijn voor een deel (een module) van een product. 


Binnen een netwerkorganisatie moet er een partij zijn die ervoor zorgt dat de 
verschillende organisaties en/of individuen op de afgesproken manier samen- 
werken en zich blijven richten op de afgesproken doelen. Dit brengt ons gelijk 

op het tweede punt. Is in een klassieke organisatie sprake van een hiërarchische 
verhouding tussen medewerkers, in een netwerkorganisatie zijn de deelnemende 
organisaties aan elkaar gelijk en is er sprake van een horizontale verhouding. 
Samenwerking kan dan ook alleen maar plaatsvinden op vertrouwen. Dit vertrou- 
wen is in tegenstelling met het idee dat de onderling samenwerkende partijen ook 
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concurrenten van elkaar zijn. Binnen een netwerkorganisatie is dit dan ook iets 
wat goed in de gaten moet worden gehouden en in balans moet blijven. De meer 
waarde van de samenwerking moet dan ook expliciet aanwezig zijn. Netwerkorga- 
nisaties komen ook aan bod in paragraaf 4.4. 


INFORMATIE- & COMMUNICATIETECHNOLEOGIE 
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Benut sociale netwerken in uw organisatie 


Hoe moeten medewerkers gemobi- — organisationele netwerken van Succesvolle en duurzame verandering 
liseerd worden voor (strategische) medewerkers, de beschikbare ken- is alleen te realiseren, wanneer de 
veranderingen? Onderzoek toont aan nis van die mensen en van hoe zij organisatie een balans vindt tussen de 
dat slechts één op de drie verande- daadwerkelijke samenwerken; formele en de informele organisatie. De 
ringstrajecten succesvol is. Een traditi- — het gewenste organisatieontwerp organisatie moet in staat zijn om zowel 
onele top-down veranderaanpak leidt van de organisationele netwerken de formele (hiërarchische) als de infor- 
vaak niet tot het gewenste resultaat. en van hoe deze op één lijn kunnen _mele (netwerk)organisatie te benutten, 
Deloitte Network Analysis (DNA) biedt komen met de strategische thema's; __DNA kan goed worden gebruikt bij 
inzichten in informele netwerken, — hoe bestaande organisationele net- _innovatietrajecten, het optimaliseren 
aanwezige kennis en daadwerkelijke werken gemobiliseerd kunnen wor- __ van (internationale) samenwerking en 
samenwerking tussen medewerkers. den rondom strategische thema's strategie-implementatietrajecten. 
Door het toepassen van DNA wordt om zo duurzame veranderingen te 
inzicht verkregen in: realiseren. Bron: www.deloitte.com, 16 december 2010 
Voorgenomen (top-down) aanpak Werkelijke (top-down) aanpak DNA aanpak 
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Clusterorganisaties met teams 

Organisaties maken steeds meer gebruik van mensen met een breed scala aan 
kennis, vaardigheden en ervaringen. Bij alle organisatievormen worden mensen 
regelmatig samengebracht in een team. Verschillende soorten teams kunnen wor- 
den onderscheiden, waaronder projectteams, kwaliteitsteams en crossfunctionele 
teams. Als vakspecialist kun je deel uitmaken van een of meer teams. Teams wor- 
den ontbonden als bepaalde resultaten zijn behaald. 

Een organisatievorm waarbij een teamstructuur centraal staat wordt een cluster 
organisatie genoemd (zie figuur 9.40). Volgens de managementdenker Peter Druc- 
ker (zie ook hoofdstuk 1) zullen de meeste organisaties in de toekomst worden 
gestructureerd rondom teams. 
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FIGUUR 9 40 CLUSTERORGANISATIE 
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Zakelijke dienstverleners liften mee met 
opkomst professionele netwerken 


De toekomst van de zakelijke dienst- 
verlening wordt bepaald door de 
ingrijpende gevolgen van structurele 
technologische veranderingen, zoals op 
internet gebaseerde bedrijfsmodellen. 
Deze ontwikkelingen hebben tot gevolg 
dat steeds meer zakelijke dienstverle- 
ners behoefte hebben aan externe man- 
kracht en expertise. Hierdoor verandert 
de rol van de flexibele schil van ‘piek en 
ziek’ — het voorzien in een capaciteits- 
vraag — naar het faciliteren van veran- 


dering en innovatie binnen organisaties. 


De toegevoegde waarde van de flexi- 
bele schil heeft een nieuwe fase bereikt. 
Netwerken van zelfstandige profes- 
sionals die op flexibele basis voor orga- 
nisaties werken, worden steeds meer 
een leerschool voor instituten over hoe 
zij moeten omgaan met deze Nieuwe 
Wereld. In deze omgeving lijken profes- 
sionals steeds vaker te kiezen voor een 
bestaan als ZZP'er waarbij zij op pro- 
jectbasis worden ingezet. 


Nieuwe toetreders die slim gebruikma- 
ken van nieuwe technologie en online 
toepassingen hebben een aanzienlijk 
kostenvoordeel op andere marktpar- 
tijen. Veel bedrijven staan voor de uit- 
daging om zich op de Nieuwe Wereld 
voor te bereiden. 
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De oplossing ligt niet in een extreme 
kanteling van instituten naar platte 
netwerkorganisaties. Echter, door het 
omarmen van projectmatig werken en 
meer flexibiliteit transformeren organi- 
saties naar hybride vormen op het snij- 
vlak van hiërarchie en markt. Dit kan 
een oplossing zijn voor de uitdaging 
enerzijds creativiteit en professionals 
te faciliteren en anderzijds de regie- 
functie in handen te houden. 


In de zakelijke dienstverlening zijn 
steeds meer voorbeelden te vinden van 
zelfsturende netwerkorganisaties van 
professionals. Succesvolle netwerken 
worden gekenmerkt door een platte 
structuur en omgeving waarin creati- 
viteit en innovatie tot wasdom kunnen 
komen en waarin werknemers zélf op 
zoek gaan naar werk. 


Bron: databanken.inholland.nl 
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Virtuele organisaties 


Virtuele organisaties 

Tot aan de industriële revolutie werkten arbeiders thuis in opdracht van onderne- 
mers. De industriële revolutie zorgde ervoor dat werk zich verplaatste van huis naar 
grote fabrieken, en later moderne kantoren. 

De opkomst van internet en andere technologieën hebben ervoor gezorgd dat 
mensen met elkaar kunnen communiceren, overleggen, leren en informatie kun- 
nen uitwisselen, zonder noodzakelijkerwijs samen te komen in een fysieke locatie 
(bijv. een kantoor). Hierbij moet gedacht worden aan onder andere e-mail, sms, 
whatsapp, voicemail en virtuele internetvergaderingen. 


Het gevolg hiervan is dat bedrijven voor het verrichten van werkzaamheden niet 
langer afhankelijk zijn van mensen die zich in een bepaald kantoor bevinden. Ze 
kunnen gebruikmaken van mensen vanuit verschillende geografische delen van de 
wereld. Het kan hierbij gaan om werknemers met een dienstverband bij de onder- 
neming, maar ook zelfstandigen en/of bedrijven die een strategisch samenwer- 
kingsverband aangaan met de onderneming om gezamenlijk nieuwe producten/ 
diensten te ontwikkelen en/of te verkopen. 


In dit verband wordt gesproken van zogenoemde virtuele organisaties. Dit type orga- 
nisatie wordt ook wel aangeduid als de ‘grenzeloze onderneming’ (zie figuur 9.41). 


FIGUUR 9.41 VIRTUELE ORGANISATIE 


Deze organisatiestructuur kan enorme kostenbesparingen opleveren aangezien er 
geen noodzaak is om een complexe, internationale organisatiestructuur te ontwik- 
kelen en te onderhouden. Veel mensen in dergelijke organisaties hoeven niet nood- 
zakelijkerwijs een dienstverband te hebben maar kunnen projectmatig verbonden 
zijn aan de virtuele organisatie. 


Als we de laatste tientallen jaren bekijken kunnen we in het virtuele werken een 
drietal golven ontdekken. In elke golf liggen de prioriteiten van de werknemers en 
werkgevers anders. Ook hebben technologische ontwikkelingen nieuwe vormen 
van communiceren en samenwerken mogelijk gemaakt. De golven houden het 
volgende in: 

— De eerste golf: virtuele freelancers. In de jaren tachtig en begin jaren negentig 
ontwikkelden zich allerlei e-mailnetwerken. Hierdoor ontstond de mogelijkheid 
om freelance-werk te gaan doen. Door deze technologische ontwikkeling kon 
een medewerker zelfstandig worden om zo zijn diensten aan organisaties te 
kunnen aanbieden, misschien wel aan dezelfde werkgever. Voor de freelancer 


Structuur en organisatie © Noordhoff Uitgevers bv 
DEEL C - N 


was dit een ideale situatie om werk en privé meer in balans te houden/ krijgen. 
De werkgever kon op deze manier flexibeler mensen inzetten op bepaalde 
werkzaamheden. 

— De tweede golf: virtuele collega’s in de onderneming. De eerste golf had zijn 
nadelen. De freelancer had weinig tot geen binding met de organisatie waarvoor 
hij bezig was en hij moest ook alles zelf regelen. Werkgevers hadden aan de 
andere kant ook niet echt een grote grip op deze groep mensen. Er ontstond 
vanuit beide partijen een behoefte aan meer binding en structuur. Waarom niet 
in dienst zijn van een organisatie, maar meer flexibel zijn in het werk op de zaak 
of thuis? Door deze ontwikkeling ontstond er plaats- en tijdonafhankelijk werken. 

— De derde golf: virtuele collega's in het netwerk. Plaats- en tijdonafhankelijk werk 
ontwikkelde zich als een groot succes en in veel organisaties werd dit principe 
van werken geïntroduceerd. Er tekende zich echter één groot nadeel af met 
betrekking tot dit principe. Veel medewerkers waren erg individueel aan het 
werk, er miste een bepaalde mate van saamhorigheid en teamwerk. Dit gemis 
werd niet alleen gevoeld bij de werknemers zelf, maar ook bij de werkgevers. 
Om bepaalde activiteiten goed te kunnen verrichten is het essentieel dat er 
teamwerk plaatsvindt. Deze ontwikkeling heeft ervoor gezorgd dat werkgevers 
voor hun medewerkers weer gemeenschappelijke werkruimtes gingen inrich- 
ten, zowel nationaal als internationaal. Medewerkers kunnen in deze situatie 


een betere balans vinden tussen individueel en teamwerk. 
(Bron: gebaseerd op Holland/ Belguum Management Review, 149/2013) 


Aqua for All (A4A) 


Aqua for All (A4 A) is een Nederlandse en de mogelijkheden van netwerken 
stichting die zich inzet voor de aller- vormen de basis voor het organisatie- 
armsten in de wereld. A4 A treedt op model van A4A. AgA is de laatste jaren 
als connector om geld, middelen en enorm gegroeid en nu is de behoefte 
deskundigheid te mobiliseren als een ontstaan aan het professionaliseren 


bijdrage aan programma's voor ontwik- _ vanhet netwerk als virtuele organisatie kaywa.me/BOom7 
kelingssamenwerking. A4A is gefocust waarin de beschikbare energie, tijd 

op water en sanitatie. Deelnemers en middelen steeds gerichter worden 

in A4A zijn onder andere: Deloitte, ingezet om haar doelen te realiseren. 

PWN, Witteveen + Bos, Waterbedrijf 

Groningen en Wereld Waternet. Aqua Bron: www.aquaforall.nl, 6 september 2013 

for All heeft bewust gekozen om als 
netwerkorganisatie te opereren. Om 
huishoudens in ontwikkelingslanden 
te voorzien van drinkwater en sanitaire 
voorzieningen, wordt de kennis uit de 
Nederlandse private en publieke water- 
sector benut en verbonden met projec- 
ten van NGO's. Bedrijven, vrijwilligers, 
financiële instanties en onderzoeks- en 
onderwijsinstellingen participeren ver- 
der in het netwerk Het realiseren van 
duurzame oplossingen vergt het ont- 
wikkelen van intelligente combinaties 
van het bedenken van oplossingen die 
uiteindelijk ook gerealiseerd kunnen 
worden in de praktijk. De hoge mate 
van publiek-private samenwerking 
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Afgeplatte organisaties met een beperkte complexiteit 

De traditionele organisatie kent een groot aantal managementniveaus. De taak van 
het management was altijd het managen van mensen en tegelijkertijd het verkrij- 
gen, verwerken en distribueren van informatie. 

Internet en andere technologieën hebben ervoor gezorgd dat deze informatietaak 
sterk is vereenvoudigd en daarmee minder tijdsintensief is geworden. Tevens 

zijn veel werknemers steeds meer taken gaan verrichten die in het verleden door 
managers werden uitgevoerd, zoals werkplanning, rapportage en administratieve 
functies. 

De hiervoor genoemde ontwikkelingen plus de toenemende druk op organisaties 
om sneller en goedkoper te werken, hebben ertoe geleid dat het aantal manage- 
mentniveaus het afgelopen decennium drastisch is afgenomen. Voor veel Fortune 
50O-ondernemingen is het aantal managementniveaus van tien of meer geredu- 
ceerd tot vier à vijf niveaus. 

Een andere vraag die management en wetenschappers heeft beziggehouden, Is 
of er een optimale organisatiegrootte bestaat. Met de groei van een organisatie 
zou immers de daadkracht kunnen afnemen. Management in organisaties is tot 
de conclusie gekomen dat het niet zozeer gaat om een bepaalde grootte van een 
organisatie, maar meer om de complexiteit van de organisatie. 

De complexiteit kan worden beperkt door onder meer het creëren van kleine, 
min of meer, zelfstandige eenheden binnen organisaties, het decentraliseren van 
beslissingen en bevoegdheden, het stroomlijnen van bedrijfsprocessen alsmede 
het gebruiken van moderne informatie- en communicatietechnologieën. 


Belangrijke trends 

We hebben laten zien dat er veel verschillende manieren zijn om organisaties 
vorm te geven. Twee mogelijke geluiden of trends kunnen een belangrijke invloed 
uitoefenen op hoe in de toekomst organisaties er qua structuur uitzien. Die trends 
betreffen het denken over hiërarchie en innovatief organiseren. 


Denken over hiërarchie 

De meeste organisaties zijn nog traditioneel georganiseerd, zoals dat al decennia 
of nog langer geleden gebeurde. Het zijn voornamelijk verticaal gerichte (hiërar- 
chische) organisaties met veel managementlagen. We kunnen dit klassieke orga- 
nisaties noemen, die volgens het gedachtengoed van Taylor zijn opgezet. Achter 
dit gedachtengoed zit een bepaald mensbeeld. Dit mensbeeld is vanuit de motiva- 
tietheorie niet positief. Medewerkers hebben eigenlijk een afkeer van werken (zie 
ook de X-Y-theorie van Douglas McGregor). Maar is dit eigenlijk wel een logisch uit- 
gangspunt bij de huidige generaties medewerkers, die uitdagingen willen aangaan 
en verantwoordelijkheid willen dragen? Voor een groot gedeelte hoog opgeleid 
zijn? Past daarbij wel een sterk hiërarchisch gerichte organisatie? Moderne den- 
kers, zoals de Deense managementdenker Lars Kolind hebben hierbij een duidelijk 
beeld. In zijn boek Unboss beschrijft hij een situatie, waarbij aan medewerkers veel 
vrijheid gegeven moet worden (autonomie) en management een andere gericht- 
heid moet krijgen. Medewerkers kunnen zelf wel goede beslissingen nemen die 
in het verlengde liggen van het behalen van de doelen van organisaties. Managers 
moeten geen gebruik maken van hun macht, maar sporen hun medewerkers aan 
vanuit de kernwaarden van de organisatie. Organisaties van de toekomst worden 
veel meer dan nu gekenmerkt door ongeorganiseerdheid, maar hebben wel een 
sterke focus op het behalen van doelen en het behouden van hun kernwaarden. 
Zoals Lars Kolind het zelf verwoordt: een organisatie moet een opbouw hebben, 
zoals onze hersenen functioneren, chaotisch, niet-hiërarchisch en effectief. 
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Kolind is de Europese Ricardo Semler 


In de jaren negentig trok de Braziliaan 
Ricardo Semler veel aandacht met de 
wijze waarop hij zijn bedrijf Semco 
aanstuurde. In zijn boek Maverick 
beschrijft hij hoe hij jaren achtereen 
de werknemers van zijn machinefa- 
briek Semco hun werktijden, salaris 
en baas laat kiezen. Alle medewerkers 
van Semco hebben inzicht in wat hun 


managers verdienen en in de financiële 


cijfers van het bedrijf. Semco biedt 
zelfs cursussen voor werknemers aan 
om ze een balans te leren lezen. De 


medewerkers van Semco hebben over 
de winstdeling besloten dat iedereen, 
van hoog tot laag, exact dezelfde 
winstuitkering krijgt. Bij belangrijke 
beslissingen hebben alle werknemers 
een directe stem. Ook hebben ze de 
mogelijkheid om hun eigen bazen te 


evalueren, en waar nodig te vervangen. 


Kolind stond in de jaren negentig min- 
der in de spotlight dan Semler, maar 
deed min of meer hetzelfde. ‘Ik had 
destijds veel contact met Ricardo. We 


Belangrijke uitgangspunten bij het opzetten van een organisatie zijn: 
— Creëer vertrouwen, bevorder autonomie. 

— Denk niet vanuit functies, maar vanuit rollen. 

— Unbossen? Begin bij het topmanagement. 


Innovatief organiseren 


INNOVATIE 


hebben veel gemeen, waren beiden 
buitenbeetjes en allebei erg succesvol: 


Bron: Management Executive, maart/april 2014 


kaywa.me/Ctxg2 


Een manier van organiseren waarin elementen van Lars Kolind zijn terug te vinden 
is innovatief organiseren of nieuw organiseren. Belangrijke thema's binnen nieuw 
organiseren zijn het sturen op verantwoordelijkheid, het Nieuwe Werken en sociale 


innovatie. 


De belangrijkste kenmerken van het nieuwe organiseren zijn de volgende: 


— Organiseer rondom ‘zelforganisatie’. Leg veel verantwoordelijkheid neer bij indi- 


viduele medewerkers en/of teams. 


— Leg binnen een functie een koppeling tussen het formuleren van beleid en uit 


voering. ‘wie denkt, die doet ook’. 


— Leg zoveel als mogelijk de verantwoordelijkheid laag in de organisatie neer. 
Geef veel aandacht aan zelfstandigheid en ondernemerschap (decentralisatie). 
— Werk met resultaatgerichte teams. Deze teams zijn in sterke mate zelf verant- 


woordelijk voor het resultaat. 


— Bij het organiseren is het primaire proces leidend. 
— Maak bij de interne en externe communicatie intensief gebruik van (sociale) 


netwerken. 


— Het management van de organisatie is voornamelijk gefocust op bovenstaande 


punten. Het gaat erom te komen tot een betere koppeling tussen het sturen | 
van het management en de autonomie van medewerkers en teams. 


(Bron: www.managementsite.nl) 


Conclusie 


Zoals uit dit hoofdstuk is gebleken bestaat er geen ‘beste vorm’ van organiseren. 
Managers en theoretici zijn het er echter wel over eens dat het vormgeven van een 
organisatiestructuur voort moet komen uit de volgende belangrijke onderwerpen 
c.q. uitgangspunten: de gekozen organisatiestrategie, de samenwerkingsmoge- 
lijkheden binnen de organisatie, de internationale of mondiale gerichtheid van de 
organisatie, een sterke gerichtheid op het inrichten en beheersen van werkstro- 
men, het benutten van talenten en het lerende vermogen van de organisatie. 
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Rusland 


Rusland is het grootste land ter wereld 
en heeft circa 142 miljoen inwoners. 
Tot 1990 was Rusland binnen de 
Sovjet-Unie een communistisch land. 
Daarna is het in sneltreinvaart een 
westers ‘kapitalistisch’ land geworden. 
Hier profiteert vooral de nieuwe elite 
en zakenwereld van. Sinds 1999 kent 
Rusland een sterk economische groei, 
dit is vooral te danken aan de devalu- 
atie van de roebel en de hoge olieprij- 
zen. De uitdaging voor de toekomst zal 
de ontwikkeling van kleine en middel- 
grote bedrijven zijn. Momenteel wordt 
het economische klimaat gedomineerd 
door oligarchen en er is een onvol- 
doende functionerend banksysteem. 
Aardolie, aardgas, elektriciteit, steen- 
kool, ertsen, hout en houtproducten 
zijn de belangrijkste exportproducten 
van Rusland. Moskou is naast de 
hoofdstad ook het economisch cen- 
trum van Rusland. 


Zakenmentaliteit 

De onderhandelingsstijl is drastisch 
veranderd sinds de grote ommezwaai. 
Ging het er toen nogal temperamentvol 
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aan toe, drama en dreiging het gesprek 
te staken, tegenwoordig werkt vooral 
de jonge generatie efficiënt en effectief. 
Eén aspect is hetzelfde gebleven: men 
heeft een groot geduld. In Rusland 

zijn zakelijke besprekingen vrij for- 
meel; vaak wordt er een hele delegatie 
gestuurd. Een erfenis uit de Sovjettijd 
is de duidelijke samenhang tussen leef- 
tijd, wijsheid en positie. Het is vanzelf- 
sprekend dat een oudere gesprekspart- 
ner meer weet en dus belangrijker is 
dan een jongere. Men moet dus respect 
tonen voor de oudere partner. 


Culturele oriëntatie 

Vanuit historisch perspectief was 
teambuilding een culturele traditie 

in hun collectivistische levensstijl. 

Nu wordt dit als innovatief gezien en 
wordt hoog gewaardeerd. Russen nei- 
gen ertoe gemakkelijk sterke verbinte- 
nissen aan te gaan. Er heerst een grote 
mate van gemeenschappelijke verant- 
woordelijkheid. Vroeger dicteerde de 
communistische partij de bedrijven, nu 
dit verdwenen is heerst er nog steeds 
een mentaliteit dat men zonder meer 
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een sterke baas boven zich accepteert. 
Het is nog steeds moeilijk feedback te 

krijgen van werknemers. Stabiliteit en 

veiligheid werd vroeger gegarandeerd 

door het communistische systeem. Nu 
zoekt men veelal heil in religie, sociale 
groepen en familie. 


Business in de praktijk 

Zakendoen in Rusland is complex. Een 
goede voorbereiding en een betrouw 
bare partner of vertegenwoordiger is 
onontbeerlijk om je weg te vinden in 
Rusland. Houd bovendien rekening 
met een middellange of langeter- 
mijninspanning. Een ‘snelle deal’ is in 
Rusland niet makkelijk gemaakt. Door 
corruptie en door een web van regels, 
voorschriften, decreten en wetten 
wordt het zakendoen in Rusland niet 
eenvoudig. Bovendien blijft de rechts- 
staat zwak en ontbreekt bij de rechter- 
lijke macht vaak de politieke onafhan- 
kelijkheid. De binnenlandse markt is de 
laatste tien jaar snel gegroeid. Zakelijke 
activiteiten moeten specifiek worden 
afgestemd op de Russische markt. 
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Samenvatting 


Structurering heeft betrekking op het vraagstuk 
van het ontwerpen van een organisatiestructuur, 
waarbinnen mensen en middelen worden afge- 
stemd op de te bereiken doelstellingen van de 
organisatie. 


Bij het ontwerpen van een organisatiestructuur 
speelt zowel de organieke als de personele struc- 
tuur een rol. 


Het ontwerpen van een raamwerk van een organi- 
satie is zowel een vraagstuk van arbeidsverdeling 
als van coördinatie. 


Arbeidsverdeling: het verdelen van de werkzaam- 
heden in deeltaken die toegewezen worden aan 
personen of andere werkverbanden binnen een 
organisatie. Arbeidsverdeling heeft een verticale en 
een horizontale dimensie. 


Arbeidsverdeling in verticale richting (verticale dif- 
ferentiatie): taken worden bij elkaar gebracht die 
qua niveau hetzelfde zijn. Deze verticale differenti- 
atie wordt bepaald door vier motieven (kosten-, 
bestuurs-, sociaal en maatschappelijk motief). 


Bij arbeidsverdeling in horizontale richting worden 
verschillende taken op elkaar afgestemd. In eer- 
ste instantie worden samenhangende taken in 
functies van individuele personen ondergebracht 
(functionalisatie). Hierna worden deze individuele 
functies opnieuw samengevoegd in afdelingen 
(afdelingsvorming). 


Met betrekking tot functionalisatie zijn twee hoofd- 

vormen te onderscheiden: 

— interne differentiatie: groeperen van gelijksoor- 
tige werkzaamheden 

— interne specialisatie: groeperen van werkzaam- 
heden op basis van producten, markten en geo- 
grafische indeling 


Door het verdelen van taken over personen of 
afdelingen ontstaan functies. 
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Beslissingsbevoegdheden kunnen worden gecen- 
traliseerd (weinig delegatie) of gedecentraliseerd 
(veel delegatie) 


Het aantal ondergeschikten aan wie een leider 
feitelijk leidinggeeft (omspanningsvermogen), kan 
een horizontale of een verticale dimensie hebben 
(spanwijdte respectievelijk spandiepte). 


Wanneer zich een situatie voordoet dat een leider 
aan te veel ondergeschikten leidinggeeft, kan op 
verschillende manieren naar een oplossing worden 
gezocht: meer delegeren van taken, toevoegen van 
een assistent-manager of persoonlijk assistent of 
inschakelen van andere organen. 


Organisatieschema (organigram): een vereenvou- 
digde, schematische voorstelling van de wijze 
waarop formeel taken verdeeld zijn over personen 
en/of afdelingen en hoe de gezagsverhoudingen 
liggen tussen personen en/of afdelingen. 


Informele organisatie: alle niet tot de formele orga- 
nisatie behorende taakverdelingen en relaties. 


De volgende organisatiestelsels vertonen eigen- 
schappen die in meer of mindere mate het karak- 
ter dragen van een mechanistische of organisti- 
sche model: 

— lijnorganisatie 

— lijn-staforganisatie 

— lijn-en functionele staforganisatie 

— lijn-staf-commissieorganisatie 

— matrixorganisatie 

— lijn-projectorganisatie. 


Een interne projectorganisatie kan verschillend 
worden ingevuld: 

— het stuurgroep/werkgroepmodel 

— het programmamodel 

— het fasenmodel. 


In een divisieorganisatie of business-unitorganisa- 
tie worden de bedrijfsactiviteiten rond een aantal 
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aanverwante producten/maerkten ondergebracht in 
een diwisie of businessunit. Deze dwsiefousiness- 
unit kan zich binnen een groter geheel autonoom 
gedragen. 

Voordeel van een divisieorganisatie: de pluspunten 
van een kleine organisatie kunnen worden gecom- 
Dineerd met die van een grote organisaus. 


Een organisatiestructuur komt volgens Mintzberg 
tot stand door net met elkaar in overeenstemming 
brengen van een aantal eigenschapoen van organi 
saties zoals de organisatiedelen, de coördinatieme- 
chanismen, ontwerpparameters en contingentie 
(situationele) factoren. 


Mintzberg onderscheidt de volgende typen organi- 
satiestructuren (configuraties): 

1 ondernemersorganisatie 

2 machineorganisatie 

3 professionele organisatie 

4 gedivisionaliseerde organisatie 

5 innovetieve organisatie 

6 zendingsorganisatie 

7 politieke organisatie 


Een van de activiteiten bij het ontwerpen van een 
organisatiestructuur is het ontwerpen van een 
communicatie- en overlegstructuur. 


Communicatie verloopt procesmatig. De commu- 
nicatiestructuur heeft met name betrekking op de 
wijze waarop (mondeling en/of schriftelijk) en de 
richting waarin (horizontaal, verticaal en/of lateraal) 
de communicatie plaatsvindt. 


Communicatie tussen organisatieleden van ver 
schillende afdelingen en op verschillende hiërarchi- 
sche niveaus wordt binnen een organisatie vastge- 
legd in een overlegstructuur. 

Een bijzondere vorm is de ‘linkingpin'-structuur, 
waarbij sprake is van overlappende groepen. 


Belangrijke organisatiestructuurtrends zijn: 

— horizontale organisaties 

— netwerkorganisaties 

— clusterorganisaties met teams 

— virtuele organisatie 

— afgeplatte organisaties met een beperkte com- 
plexiteit. 


Afgeplatte organisatie 


Arbeidsverdeling 


Bevoegdheid 


Centralisatie 
Clusterorganisatie 


Communicatie 


Communicatiematrix 


Configuratiebenadering 


Contingentie- of 
situationele factoren 


Coördinatie- 
mechanismen 


Decentralisatie 


Delegeren 


Divisieorganisatie 


Functionele indeling 
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Een organisatie waarbij het aantal managementniveaus is gereduceerd. 


Het verdelen van de werkzaamheden in deeltaken, die toegewezen worden aan 
personen of andere werkverbanden in een organisatie, zoals afdelingen. 


Het recht om beslissingen te nemen, die voor het uitvoeren van een taak nodig 
zijn. 


De beslissingsbevoegdheden zijn geconcentreerd op één plaats, meestal de top. 
Een organisatievorm waarbij een teamstructuur centraal staat. 


Alle activiteiten waardoor informatie wordt overgebracht naar andere mensen. Het 
gaat hierbij om de uitwisseling van gegevens, feiten, gedachten en gevoelens. 


In een communicatiematrix wordt per interne en externe doelgroep aangegeven 
welke communicatiemiddelen worden ingezet, wie de ‘zenders’ zijn en hoe de 
planning verloopt. 


Het in elkaar schuiven van organisatie-eigenschappen als organisatieleden, coördi- 
natiemechanismen, ontwerpparameters en situationele factoren. 


Factoren die de keuze beïnvloeden van de organisatiedelen, coördinatiemechanis- 
men en ontwerpparameters, en die hier ook zelf weer door worden beïnvloed. De 
organisatiestructuur is afhankelijk van het technische systeem, de omgevingsken- 
merken van de organisatie en de leeftijd en omvang van de organisatie. 


Het aanwezige werk moet worden verdeeld onder de werk-nemers en de werk- 
zaamheden moeten worden afgestemd. Dit om te zorgen dat de werkzaamheden 
ook efficiënt en effectief worden uitgevoerd. 


De beslissingsbevoegdheden zijn verdeeld over meer plaatsen, ook lager in de 
organisatie. 


Wanneer taken met de daarbij benodigde bevoegdheden en verantwoordelijkhe- 
den worden overgedragen. 


Organisatievorm waarbij de bedrijfsactiviteiten gegroepeerd worden rond een aan- 
tal aanverwante producten/markten en ondergebracht in divisies. 


Arbeidsverdeling die gericht is op de opeenvolging van bewerkingsprocessen, 
onafhankelijk van het product dat gemaakt wordt. 
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Een organisatie die ontworpen wordt op basis van het optimaliseren van activitei- 
ten tussen afdelingen. Deze organisatievorm wordt ook wel workfloworganisatie 
genoemd. 


Alle niet tot de formele organisatie behorende taakverdelingen en relaties. 


De te verrichten werkzeemheden worden gegroepeerd op basis van gelijksoortig- 
heid: Flunctionele)-indeling. 


De te verrichten werkzaamheden worden gegroepeerd op basis van het eindresul- 
taat: Plroduct)-indeling, M(erkt)-indeling en Gleografische)-indeling. 


De bevelvoering vindt uitsluitend plaats langs verticale weg en er is sprake van 
strikt hiërarchische verhoudingen tussen de leider en ondergeschikte. 


Leidinggevenden in een lijnorganisatie worden bijgestaan door medewerkers met 
specialistische kennis en deskundigheid, zogenoemde staffunctionarissen. De 
beslissingsbevoegdheid blijft liggen bij de lijnfunctionaris, die ook verantwoordelijk 
is voor de besluitvorming. 


Een bijzondere overlegstructuur met overlappende groepen. De linking pin is hier- 
bij de leider of verbindingsschakel van een groep die de besluitvorming op een 
hoger niveau kan beïnvloeden. De verbinding kan horizontaal, verticaal of diagonaal 
zijn. 


Het uitgangspunt voor dit organisatiestelsel is de lijn- of de lijn-staforganisatie. 
Naast de afdelingshoofden zijn er projectleiders die verantwoordelijk zijn voor de 
projectuitvoering. Dit betekent dat de medewerker met twee leiders te maken 
heeft aan wie verantwoording moet worden afgelegd. In een matrixorganisatie is 
altijd sprake van meerhoofdige zeggenschap. 


De organisatie functioneert op basis van rationele en praktisch haalbare overwe- 
gingen, de organisatie heeft in zijn opbouw en functioneren veel weg van een 
machine. Vooral de technische en economische efficiency staan hierbij centraal. 


Het aantal ondergeschikten waaraan een leider effectief leiding kan geven. 


Ontwerpparameters zijn bepalend voor de arbeidsverdeling in een organisatie: 
functiespecificatie, omvang van afdelingen of groepen, centralisatie of decentrali- 
satie en formalisering van het gedrag. 


De verdeling van alle werkzaamheden over verschillende functies en vervolgens 
over organen waarbinnen bepaalde (groepen) functies worden vervuld. 


Geeft een vereenvoudigde, schematische voorstelling van de wijze waarop formeel 
taken verdeeld zijn over personen en/of afdelingen en hoe de gezagsverhoudingen 
liggen tussen personen en/of afdelingen. 


Een organisatiestructuur is de manier waarop taken, bevoegdheden en verant- 
woordelijkheden in een organisatie zijn verdeeld en de onderlinge relaties zijn gere- 


geld. 
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De organisatie functioneert op basis van de sociale behoeften van de organisatiele- 
den, de organisatie heeft in haar opbouw en functioneren veel weg van een levend 
orgaan. In dit stelsel staat het functioneren van de organisatieleden centraal. 


Heeft betrekking op de mensen in de organisatie zelf. Bij het vaststellen van de 
personele structuur wordt aandacht besteed aan hiërarchische verhoudingen, 
bevoegdheden, personele bezetting en communicatie. 


Het aantal niveaus waaraan (in)direct leiding wordt gegeven. Het gaat hier om de 
mate waarin de wil van de leider tot de laagste organisatieniveaus doordringt (ook 
wel ‘depth of control’ genoemd). 


Het aantal direct ondergeschikten aan wie een leider leidinggeeft (ook wel span- 
breedte of ‘span of control’ genoemd). 


Het ontwerpen van een organisatiestructuur, waarbinnen mensen en middelen 
worden afgestemd op de te bereiken doelstellingen van de organisatie. Getracht 
wordt een optimale oplossing te vinden voor zowel de externe als interne afstem- 
ming. 


Medewerkers wisselen onderling taken uit. 
Elementen van een kwalitatief hoger niveau worden aan de taak toegevoegd. 


Elementen van een kwalitatief gelijk niveau worden aan de taak toegevoegd, zodat 
een meer compleet takenpakket gevormd wordt. 


Aan de basis van de organisatie wordt werk verricht dat direct is gerelateerd aan 
de productie van goederen en diensten, de zogenoemde bedrijfsprocessen. Mintz- 
berg spreekt van de uitvoerende kern. 


Zowel de morele verplichting om een taak naar beste vermogen uit te voeren, als 
de plicht om over de uitvoering van die taak te rapporteren. 


In het geheel van werkzaamheden in een organisatie wordt een aantal niveaus 
onderscheiden. Dit komt voort uit kostenoverwegingen: bepaalde werkzaamheden 
worden overgedragen aan een lager hiërarchisch niveau. 


Een organisatievorm waarbij internet en andere technologie- en worden toege- 
past met als doel mensen met elkaar te laten communiceren, overleggen, leren 
en informatie uit te wisselen, zonder dat ze noodzakelijkerwijs samen hoeven te 
komen op een fysieke locatie. Deze organisatievorm wordt ook wel ‘grenzeloze 
onderneming’ genoemd. 


Het bewust rekening houden met technische, economische en sociale aspecten 
van het werken in een organisatie of een afdeling. 


Het uitgangspunt voor dit organisatiestelsel is de lijn- of de lijn-staforganisatie. 
Indien de projectleiding beschikt over alle bevoegdheden die noodzakelijk zijn om 
de projecten te beheersen, is er sprake van een theoretisch zuivere project-orga- 
nisatie. Een ander kenmerk is dat de organisatie wordt opgesplitst in verschillende 
afdelingen ofwel ‘pools’. 
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Na bestudering van dit hoofdstuk: 


heb je kennis van en inzicht in het 
effectiviteitsstreven van organisaties en 
aspecten van organisatiecultuur, en het werken 
in teams; 

heb je kennis van en inzicht in groeimodellen 
van organisaties, reorganisaties en aspecten 
van de lerende organisatie; 

heb je kennis van en inzicht in organisatie- 
advieswerk; 

heb je een globaal beeld van organisatie- 
onderzoek. 


START-UP 


De liefde voor China zat er al 
vroeg in bij Monique Maissan 
(49). Zij runt vanuit Shanghai een 
internationaal textielconcern. Nu 
brengt zij kleding op de markt die 
is gemaakt uit oude plastic fles- 


sen; Waste2 Wear. 


Het wereldwijde concern heeft kanto- 
ren of fabrieken in China, India, Malei- 
sië, de VS en Nederland. Er werken 
zo'n 250 mensen. Het concern produ- 
ceert onder meer voor Claudia Sträter, 
Mart Visser en Wehkamp. 

Op haar 25°° belandde Monique Mais- 
san in China, waar zij voor C&A aan 
de slag ging. Al na 2 jaar besloot ze 
een eigen textielbedrijf te beginnen. In 
tegenstelling tot wat in de textielbran- 
che gebruikelijk is, gelooft Monique 

in samenwerken en in relaties opbou- 
wen, en niet maar voor ieder kwartje 


weggaan. 


Nederlandse in China: Vision Textiles 


In een van haar fabrieken aan de rand 
van Shanghai werken zo 'n 80 vrou- 
wen: allemaal vakmensen. Er worden 
vooral de moeilijke dingen gemaakt: 
zijden blouses, mooie jassen. Voor 
bulk moet je toch echt naar Bangla- 
desh of India gaan. Maissan kent de 
textielindustrie door en door. Het is 
altijd een zeer vervuilende industrie 
geweest. Het is een productieproces 
waarbij chemische verf wordt gebruikt 
en een proces dat heel veel water 
nodig heeft. Monique zet zich in om 
te zorgen dat het beter kan. Om die 
reden bedacht ze Waste2Wear, een 
merk dat textiel van plastic flessen 
maakt. Het proces is vrij eenvoudig: 
de plastic flessen worden verzameld, 
geperst en gesorteerd. Daarna worden 
ze kapot gesneden, gewassen en ver- 
volgens door een machine geleid die 
er granulaat van maakt. Daaruit wordt 
weer garen gesponnen: zeer dunne 
garens waarvan je zelfs zijdeachtige 
blouses kunt maken. 
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Het is geen toeval dat de ondernemer 
juist in China werkt aan het verduurza- 
men van de textielsector: in Shanghai 
word je dagelijks geconfronteerd met 
vervuiling. De ongebreidelde groei van 
de stad met zijn industrieën heeft een 
prijs. 


Hoewel Monique verzot is op China, 
vindt ze het geen gemakkelijk land om 
in te ondernemen. ‘Zonder fascinatie 
voor de cultuur en de mensen red je 
het hier niet. Chinezen hebben een 
andere mentaliteit. Je moet dat res- 
pecteren, maar hun ook niet de leiding 
in handen geven: Ook de corruptie 
speelt parten, China lijdt erg onder 
corruptie, het gebeurt nog steeds op 
grote schaal. Desondanks blijft de fas- 
cinatie voor China bij Monique groot: 
van jongs af aan wilde ze al ‘Chinees 
worden. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 30 juni 2014 
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10.1 VERANDERING 


Omdat de omgeving van organisaties voortdurend aan verandering onderhevig is, 
zal ook de organisatie zelf mee moeten veranderen. Zoals al eerder naar voren is 
gekomen, dient een organisatie op haar omgeving afgestemd te zijn en te blijven. 
De aanpassing van de organisatie aan haar omgeving kan van velerlei aard zijn, bijv. 
het vervaardigen van andere producten, een aangepaste organisatiestructuur, een 
ander beloningsstelsel, een gewijzigd informatiesysteem, of het richten op andere 
markten. Een verandering kan een continu proces zijn, zoals het voortdurend op 
zoek zijn naar nieuwe producten, waarmee een concurrentievoordeel behaald of 
behouden kan worden. Een verandering kan echter ook abrupt zijn, zoals bij een 
ingrijpende reorganisatie. 


10.2 EFFECTIVITEIT EN SUCCESVOLLE 


ORGANISATIES 
Organisaties zijn samenwerkingsverbanden met als doel het realiseren van bepaalde Samenwerkings- | 
doelstellingen. Alle activiteiten die in de organisatie plaatsvinden, liggen in het ver- verbanden | 
lengde van het halen van deze gestelde doelen. De mate waarin de gestelde doelen 
bereikt worden, noemen we effectiviteit, doelgerichtheid of doeltreffendheid. We Effectiviteit 
onderscheiden een viertal gebieden van effectiviteit en de daarbijbehorende criteria! | 
1 Technische en economische effectiviteit. Dit is de mate waarin de middelen Technische en 
van een organisatie op een efficiënte wijze worden ingezet. Bij een efficiënt economische | 
gebruik van middelen worden voor het bereiken van een bepaalde output zo effectiviteit 
weinig mogelijk productiefactoren (input) gebruikt. Er wordt doelmatig gewerkt. | 
2 Psychosociale effectiviteit. Dit is de mate waarin de behoeften van de organi- Psychosociale | 


satiemedewerkers worden gerealiseerd. Hierbij gaat het om de bevrediging die effectiviteit 
de organisatiemedewerkers ondervinden bij het uitvoeren van hun werk, 

3 Maatschappelijke effectiviteit. Dit is de mate waarin de behoeften van de Maatschappelijke 
partijen in de externe omgeving worden gerealiseerd. Vragen daarbij zijn: is het effectiviteit 
mogelijk voldoende dividend uit te betalen; brengt de organisatie producten 
voort waarnaar voldoende vraag bestaat; voldoet de uitstoot van stoffen aan de 
milieueisen? Een organisatie heeft alleen bestaansrecht wanneer er voor externe 
partijen, zoals consumenten en financiers, sprake is van behoeftebevrediging. 

4 Bestuurlijke effectiviteit. Dit is de mate waarin de organisatie kan reageren op 
veranderde situaties. Organisaties moeten in staat zijn snel op veranderingen in 
te spelen. Om snelheid te kunnen ontwikkelen dienen eisen gesteld te worden 
aan de informatievoorziening en de besluitvorming van de organisatie: er moet 
sprake zijn van flexibiliteit en slagvaardigheid. 

Onder flexibiliteit wordt het veranderings- en aanpassingsvermogen van een 
organisatie verstaan. Slagvaardige organisaties hebben het vermogen om snel 
en doeltreffend te handelen of op te treden. 


Bestuurlijke effectiviteit 


TRI 


Vaak ligt de nadruk in organisaties op het bereiken van een hoge doelmatigheid 

op economisch en technisch gebied. Deze organisaties hebben als kenmerk dat 

ze vooral naar binnen gericht zijn, op het zo goed mogelijk laten verlopen van de 

bedrijfsprocessen in de organisatie. Organisaties zijn echter pas succesvol wan- 

neer op alle vier gebieden van effectiviteit een voldoende score wordt gehaald. 

Men spreekt dan van een organisatie-evenwicht. Organisatie-evenwicht houdt in Organisatie-evenwicht 
dat zowel de interne als de externe participanten zodanig beloond worden, dat zij 

gemotiveerd blijven om deel te nemen aan de organisatie. 
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Wanneer nu een organisatie geconfronteerd wordt met veranderingen in haar 


omgeving, zal binnen de organisatie worden gezocht naar wegen om een nieuw 
organisatie-evenwicht te bereiken. Het complexe hierbij is dat de verschillende 


gebieden van effectiviteit niet los van elkaar gezien kunnen worden, maar juist erg 
sterk met elkaar samenhangen 


INNOVATIE 


APPLE: De meest Innovatieve onderneming 


in de wereld! 


Steve Jobs (1955 — 5 oktober 2011), 
de oprichter en voormalige ceo van 


Apple, slaagde erin om van elektronica 


iets begerenswaardigs te maken Nu is 
de Apple-lifestyle overal. Apple werd 
door Steve Jobs en Stephen Wozniak 
opgericht in 1976. Apple heeft sinds 
1976 meer dan 384 patenten op zijn 
naam weten te zetten en heeft met 
‘disruptive innovations’ een onuit- 
wisbaar effect gehad op de wijze 
waarop vandaag de elektronica wordt 
gebruikt. Concurrenten hebben veel 
Apple-innovaties gekopieerd waar- 
onder het gebruik van icoontjes op 
menuschermen, de muis, smart-pho- 
nes, muziekspelers, tabletcomputers, 
apps, muziekwinkels en webdienst 


ICloud. Fortune Magazine heeft Apple 


in 2010 uitgeroepen als het meest 
innovatieve bedrijf ter wereld. Steve 
Jobs heeft een enorme rol gespeeld bij 
de totstandkoming van nieuwe pro- 
ducten. Steve Jobs was uniek omdat 
hij zijn langetermijnvisie (trends, 
technologische ontwikkelingen) altijd 


wist te combineren met aandacht voor 
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details op productniveau, zoals kwali- 
teit en design. 


Steve Jobs is door velen de beste ceo 
van onze tijd genoemd. Zijn stijl van 
leidinggeven was hard en zakelijk, 
maar juist daardoor wist Jobs wel de 
beste mensen aan te trekken en te 
motiveren om harder te werken dan 
gebruikelijk. Zijn stijl van leidingge- 
ven zal nu worden gedoceerd aan de 
Apple University. Apple nam in 2008 
een opvallende persoon in dienst: de 
rector van Yale Business School met 
de naam Joel Podolny. Hij zou Apple 
University gaan leiden, een opleiding 
waarbij de filosofieën en visie van 
toenmalig ceo Steve Jobs worden 


overgedragen aan Apple-medewerkers. 


Jobs was er zelf nauw bij betrokken. 
Het was voor Jobs een manier om 
zijn erfenis zeker te stellen. Podolny 
werkte bij Yale vooral aan onderzoek 
op het gebied van organisatiegedrag. 
Hij weet hoe leiders ervoor kunnen 
zorgen hoe hun bedrijf betekenis 
krijgt. Bij Apple zal Podolny ervoor 
moeten zorgen dat de leiderschaps- 
stijl en de bedrijfscultuur die door 
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Jobs is gecreëerd niet verloren gaan. 
Jobs besefte dat de structuur van het 
bedrijf uniek is. Nieuwe managers 

bij Apple moeten leren hoe Jobs en 
andere topmensen bij Apple bepaalde 
situaties aanpakken. De universiteit 
gaat managers leren hoe besluiten 
moeten worden gemaakt, op basis van 
een rijke historie aan casestudies. De 
cursussen zullen deels worden gege- 
ven door Apple-topmensen waaronder 
de huidige ceo Tim Cook. 


In 2014 is Apple door het blad #ortune 
Magazine opnieuw verkozen tot de 
meest bewonderde onderneming in de 
wereld. Daarnaast is Apple het meest 
waardevolle merk in de wereld. 


Bron: NCR Handelsblad, 25 augustus 20u en ED. 
7 -oktober 20u; Fortune Magazine, oktober 2014 
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wanneer die mensen weinig bevrediging vinden in hun werk, ontstaat waarschijnlijk 
een situatie waarbij het ziekteverzuim sterk toeneemt, en hiermee ook de kosten. 


Onderzoek naar succesvolle organisaties wijst uit dat er een relatie bestaat tussen Succesvolle 
succes en cultuurkenmerken van een organisatie. Deze cultuurkenmerken omvat- organisaties 
ten kwaliteitszorg, klantgerichtheid, flexibiliteit, intern ondernemerschap, innova- 

tieve kracht, teamwerk, stijl van leidinggeven en gemeenschappelijke normen en 

waarden van de organisatieleden. 


Er kan sprake zijn van een zeer efficiënte wijze van het inzetten van mensen. Echter, 
Ì 
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10.3 ORGANISATIECULTUUR 


Onder organisatiecultuur kan worden verstaan een verzameling — soms in symbo- 
len en mythen vastgelegde — opvattingen over het werk, over elkaar, over zichzelf 
en over de organisatie? Dit levert regels op in de organisatie. De regels bepalen 
hoe men zich dient te gedragen, hoe men met elkaar omgaat en hoe men dient te 
handelen. Cultuur geeft aan hoe personen binnen een organisatie functioneren en 
welke verwachtingen van individuele organisatieleden redelijk zijn. 


In de theorie zijn verschillende benaderingen of typologieën, die (aspecten van) de 

organisatiecultuur beschrijven, te onderscheiden, zoals: 

— benadering met groepsprocessen en organisatiecultuur; Organisatiecultuur 
— typologie van Handy; 

— typologie van G. Sanders en B. Neuijen; 

— typologie volgens beroepscultuur; 

— aspecten van symboliek; | 
— werken met andere culturen. 


Benadering met groepsprocessen en organisatiecultuur 

In deze benadering wordt de beïnvloeding van het gedrag van individuele organisa- 

tieleden bekeken vanuit een groepsoriëntatie. leder individueel organisatielid maakt Groepsoriëntatie 

deel uit van een groep of meer groepen in een organisatie. Het handelen van indivi- 

duen wordt vooral door processen binnen die groep(en) beïnvloed. De beschrijving 

van het groepsproces geschiedt aan de hand van de volgende zes aspecten.® 

1 _Affectiviteit. Is er sprake van een zakelijke of een emotionele band tussen de 
organisatieleden? 

2 Oorzakelijkheid. Zijn mensen en/of systemen in staat om problemen voor 
organisatieleden te veroorzaken? 

3 Hiërarchie. Wat is het gedrag van organisatieleden ten aanzien van positie, rol, 
macht en verantwoordelijkheid? 

4 Verandering. Is er sprake van eenzelfde reactie van de organisatieleden op 
bedreigingen of kansen in de omgeving? 

5 Samenwerking. Is er sprake van een sfeer van ‘we zetten er met zijn allen de 
schouders onder’ of van ‘ieder voor zich? 

6 Oriëntatie ten opzichte van groepen met andere belangen. Is er sprake van 
antipathie of sympathie ten opzichte van andere groepen in de organisatie? 


nnn 


Door deze aspecten te beschrijven krijgt men inzicht in het groepsproces. In de cul- 
tuur van een groep ligt de richting verborgen waarin mensen reageren op situaties. 
Het veranderen van ongewenst organisatiegedrag van individuele leden kan dus 
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door het ontwikkelen van een andere cultuur binnen de groep ‘gestuurd’ worden. 
Wanneer bijv. veranderingsgezind gedrag binnen een groep gewenst is, moeten 
de aspecten van het groepsproces dit mogelijk maken en dit juist niet onmogelijk 
maken. Deze benadering sluit niet uit dat het handelen van individuele organisatie- 
leden ook door andere factoren dan het groepsproces beïnvloed wordt. Te denken 
valt hierbij aan de inhoud van taken, regelgeving enzovoort. 


Typologie van Handy 

De typologie van Handy (1979) is een veel gehanteerde methode om organisatie- 

cultuur te typeren. Deze typologie is gebaseerd op twee dimensies: 

1 Samenwerkingsgraad. Dit is de mate waarin wordt samengewerkt. 

2 Machtsspreiding. Dit is de mate waarin beslissingsbevoegdheid gecentrali- 
seerd of gedecentraliseerd is. 


Onder een hoge samenwerkingsgraad wordt een grote saamhorigheid tussen de 
leden van een organisatie verstaan. Hoge machtsspreiding wil zeggen: een situatie 
die gekenmerkt kan worden door een hoge mate van delegatie. De samenwer- 
kingsgraad en machtsspreiding kunnen in een extreme situatie hoog of laag zijn. 


Wanneer we deze twee dimensies met elkaar combineren, krijgen we een over- 
zicht zoals weergegeven is in figuur 10.1. 


FIGUUR 10.1 VIER CULTUURTYPEN 
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De vier cultuurtypen zijn de volgende: 

1 Rollencultuur. De organisatie is gebaseerd op regels en procedures. Deze 
geven stabiliteit en zekerheid. Functies in de organisatie geven de toon aan, niet 
de mensen die de functies uitoefenen. De rollencultuur zien we terug In bureau- 
cratische organisaties. 

2 Machtscultuur. De organisatie draait om de topfiguur. De organisatie is als het 
ware een uitbreiding van hem. De topfiguur kiest een kring van trouwe mede- 
werkers om zich heen op basis van herkenning. In dit cultuurtype zijn maar 
weinig regels en procedures opgesteld, beslissingen worden ad hoc genomen. 
Deze machtscultuur vinden we vaak bij kleine en jonge organisaties. 

3 Personencultuur. Kenmerk van personencultuur is de prioriteit die gegeven 
wordt aan het individu. De organisatie staat ten dienste van de mens. Een 
manager binnen dit type organisatie is een gelijke van de medewerker. Manage- 
ment is een noodzakelijk kwaad om de organisatie draaiende te houden. Voor 
beelden van de personencultuur kunnen we vinden in de dienstverlening, zoals 
een advocaten- of notariskantoor. 
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4 Taakcultuur. De organisatie kenmerkt zich door taakgerichtheid en professio- Taakcultuur 

naliteit. De organisatie bestaat uit een netwerk van los/vaste taakeenheden, 

waarbij elke eenheid grote zelfstandigheid bezit en tegelijkertijd een specifieke 
verantwoordelijkheid draagt binnen het geheel. Binnen deze cultuur is het beha- 
len van resultaat het centrale vraagstuk. Een voorbeeld van taakcultuur vinden Ì 


we in een matrixorganisatie. 


Handy heeft vervolgens getracht een relatie te leggen tussen de kenmerken van 
de verschillende cultuurtypen en de technologiekenmerken van organisaties. Welk 
cultuurtype past het beste bij welk type technologie? Handy komt tot de volgende 


conclusies®: 


— routinematige technologie — rollencultuur; 


— kostbare technologie — rollencultuur; 
— massaproductie — rollencultuur; 


— technologie die veel coördinatie vereist — rollencultuur; 
— stuksproductie > machts- of taakcultuur; 
— technologie die grote flexibiliteit vereist — machts- of taakcultuur. 


Hoe zorgt Lenovo voor een stimulerende 


bedrijfscultuur? 


In 2009 werd Yang Yuanging voor de 
tweede keer CEO bij Lenovo, de Chi- 
nese producent van pc's, tablets, slimme 
telefoons en andere consumentenelek- 
tronica. In het Amerikaanse manage- 
mentblad Harvard Business Review 
(HBR) legt hij uit hoe hij Lenovo weer 
op het juiste spoor zette, mede dankzij 
zijn visie op bedrijfscultuur. 


Lenovo deed in 2014 twee opvallende 
overnames: de afdeling goedkope ser- 
vers van IBM en de smartphonemaker 
Motorola Mobility van Google. De 
overnames passen in de strategie die 
computerwetenschapper Yang Yuan- 
ging sinds 2009 uittekent: zich richten 
op de kernmarkt van pc's, maar tegelijk 
sterker worden in groeimarkten zoals 
slimme telefoons of de cloud. 


Volgens HBR heeft Yang Yuanging een 
broertje dood aan sterke hiërarchische 
structuren en geeft hij zijn medewer- 


kers veel autonomie. De bedrijfscultuur 
van Lenovo berust op deze drie wije 


1 Iedereen iseen drijvende 


(MEER GELO UITGEVEN EN 
‚MEER GELO BESPAREN 


vga Op on Vann Haen 


werkers aan om zoveel mogelijk 
zelf problemen op te lossen. 
Iedereen doet wat hij belooft: een 
werknemer die zich verbindt tot 
iets, moet zich daaraan houden. 
Iedereen is een pionier: de CEO 
houdt maandelijks een brainstorm- 
sessie met zijn onderzoeks- en ont- 
wikkelingsteam, waarin één onder- 
werp centraal staat. Een vijfde van 
het budget van de O&O-afdeling 


lenovo > 
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is flexibel, zodat de teamleden 
zelf kunnen beslissen waaraan het 
wordt besteed. 


Bron: Trends.BE, va oktober 2014 
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STEL Uw eigen THINKPAD 


Typologie van G. Sanders en B. Neuijen 
In het boek Bedrijfscultuur, diagnose en beïnvloeding van G. Sanders en B. Neuijen 


Dimensies van wordt een zestal dimensies van een bedrijfscultuur onderscheiden. Op elke 
bedrijfscultuur dimensie kan een positie worden ingenomen. Hierna volgt in figuur 10.2 een korte 


samenvatting van deze zes dimensies.® 


FIGUUR 10.2 SAMENVATTING VAN DE ZES DIMENSIES 


@E Pracesgericht 


Risicomijdend 
Zo weinig mogelijk inspannen 
Elke dag zo'n beetje hetzelfde 


@ Mensgericht 


Rekening houden met persoonlijke problemen 


Verantwoordelijkheid nemen voor welzijn van werknemers 


Nemen van beslissingen door groepen 


Resultaatgericht 


Op gemak in risicovolle situaties 
Uiterste best doen 
Elke dag een nieuwe uitdaging 


Werkgericht 


Sterke druk uitoefenen om werk af te krijgen 
Uitsluitend interesse in het werk dat wordt afgeleverd 
Nemen van beslissingen door individuen 


@ Organisatiegebonden Professioneel 


Werknemers identificeren zich met hun organisatie 
Aantrekken van mensen uit juiste familie, 

sociale klasse, schoolachtergrond 

Normen van het werk gelden ook thuis 

Niet ver vooruit denken 


@ Open 


Openheid tegenover nieuwkomers en buitenstaanders 
Bijna iedereen past in organisatie 
Nieuwe medewerkers voelen zich snel thuis 


(5) Strakke controle 


Zich bewust van kosten 
Zich strikt houden aan vergadertijden 
Serieus praten over bedrijf en werk 


Werknemers identificeren zich met hun beroep 
Aantrekken van mensen vanwege geschiktheid voor 
het werk 

Privéleven is ieders eigen zaak 

Jaren vooruit denken 


Gesloten 


Geslotenheid en geheimzinnigheid, zelfs voor eigen 
medewerkers 

Alleen bijzondere mensen passen in organisatie 
Nieuwe medewerkers voelen zich niet snel thuis 


Zich niet bewust van kosten 
Zich bij benadering houden aan vergadertijden 
Grappen maken over het bedrijf en werk 


(6) Pragmatisch 


Tegemoetkomen aan wensen van de klant 
Resultaten belangrijker dan procedures 
Pragmatische houding tegenover ethiek 
Nauwelijks nuttige bijdrage aan samenleving 


Correct toepassen van procedures 
Procedures belangrijker dan resultaten 
Hoge normen inzake ethiek 

Nuttige bijdrage aan samenleving 


Typologie volgens beroepscultuur 

Binnen de typologie van beroepscultuur wordt een viertal beroepsculturen 
beschreven aan de hand van (centrale) metaforen of mythen. Deze metaforen ont- 
staan doordat verschillende beroepsgroepen specifieke idealen nastreven. Deze 
idealen hebben consequenties voor het type cultuur, waarbinnen de organisatiele- 
den het beste kunnen functioneren. 


De volgende typen cultuur zijn te onderscheiden: 
Bureaucratische — Bureaucratische cultuur. Deze cultuur is gebaseerd op rationaliteit. Hierdoor 
cultuur/rationaliteit kunnen organisatieleden doelgericht hun werk doen. Gestelde organisatiedoe- 
len kunnen door deze gerichtheid het beste gerealiseerd worden. Organisa- 
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CIJFERS & TRENDS 


Familiecultuur bij Loetje 


Biefstuk gebakken in een dikke laag hoofd van de familie, Loetje zelf, die concept is onbewust gegroeid. Alles 
boter, brood soppend van de jus en sla. nogsteeds een oogje in het zeil houdt. wordt met gezond verstand gedaan en 
Met dit traditionele gerecht verleidde de hele familie werkt in de restaurants. 
Loetje Klinkhamer begin jaren tachtig De voormalige slager was fervent Het sterke concept — mensen komen 
zijn gasten om na het bier drinken en biljarter en besloot een biljartcafé te voor wat ze kennen, voor het oude 
biljarten in zijn café in de Pijp te blijven huren. In het begin was er geen kaart vertrouwde — is financieel interessant 
eten. Ruim dertig jaar later is de bief- en de biefstukken werden soms gege- gebleken. Maar Loetje is niet afhan- 
stuk van Loetje een begrip in Amster- ten op planken op de biljarttafels. Toen kelijk van een product, de biefstuk. De 
dam en daarbuiten. Anno 2014 zijn zijn zoon het in 1995 overnam werd er lage winstmarge hierop wordt gecom- 
er zes filialen. Inmiddels is het bedrijf grondig verbouwd en de menukaart penseerd door ook andere producten 
overgenomen door zoon Jaap, zijn werd uitgebreid, zoals met de inmid- aan te bieden. Maar bovenal gaat het 
vrouw Pien en compagnon Mike. De dels ook beroemde garnalenkroket. om de sfeer, het Loetje-gevoel. 
ondernemers onttrekken zich volledig 

aan de economische malaise. De omzet De uitbreiding van het imperium gaat Bron: Het Financieele Dagblad, 18 januari 201; 
van horecagelegenheden daalt al een heel natuurlijk zonder bepaalde stra- Loetje.com 

aantal jaren met 5%. Uitbaters van res- _tegie of concreet businessplan. Het 


taurants kampen met stijgende kosten 
met een duur imago. Ook de jarenlange 
daling van het kroegbezoek zet door. 
De horecaprijzen blijven stijgen, wat de 
omzet niet ten goede zal komen. 


Maar café Loetje heeft nergens last 
van. De omzet van het imperium met 
150 medewerkers is in de afgelopen 
crisisjaren juist harder gestegen: zo’n 
7,5 miljoen euro voor drie filialen. De 
kracht ligt in het zo min mogelijk ver- 
hogen van de prijzen, ondanks dat ook 
bij Loetje de kosten stijgen: de biefstuk 
ligt al jaren tussen de 17 en 26 euro. In 
crisistijd willen mensen goedkoop uit- 
eten. Ook de familie wordt professio- 
neler, verbouwingen worden veelal zelf 
gedaan en direct bij binnenkomst komt 
het Loetje-gevoel je tegemoet. Altijd 
gezellig, altijd druk en altijd lawaai in 
elke vestiging. Mede met dank aan het 


tieleden zijn in hun dagelijks werk gebonden aan een veelheid van regels en | 

procedures. Taken zijn onderling nauwkeurig afgebakend. leder organisatielid is 

een schakeltje in een groter geheel. Wanneer de organisatieleden maar volgens 

de opzet van dit systeem hun werk doen, worden de doelen vanzelf gehaald. 

De bureaucratische cultuur vinden we niet alleen terug bij overheidsinstellingen, | 

maar ook bij andere organisaties. 

De bureaucratische cultuur heeft veel weg van de rollencultuur van Handy. | 
— Ambtelijke cultuur. Overheidsinstellingen hebben naast bureaucratische ook Ambtelijke cultuur = 

specifieke kenmerken, die samenhangen met hun maatschappelijke functie. 

Deze maatschappelijke functie bestaat uit het ordenen en sturen van gewenste 

maatschappelijke ontwikkelingen en processen. 

Het uitoefenen van deze maatschappelijke functie leidt tot een ambtelijke cultuur 

met een sterke interne oriëntatie. Deze cultuur heeft zijn eigen mythen, zoals®: 

e _de mythe van de beheersbaarheid van de samenleving; 

e __de mythe van een superioriteitsgevoel tegenover de samenleving; 
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 _de mythe dat de regels van de overheid gericht zijn op het realiseren van 


| rechts-zekerheid en rechtsgelijkheid; 

Î e _de mythe dat de opvattingen, waarden en wensen van ambtenaren geen 
rol spelen. 

| Professionele cultuur/ — Professionele cultuur. Binnen de professionele cultuur zijn de individuele orga- 
| individuele nisatieleden het middelpunt. Zij hebben ook de macht in handen. De organisatie 
/ organisatieleden is als het ware een samenwerkingsverband tussen professionals, die tevens de 


leiding van de organisatie vormen. Hierdoor is er ook geen tegenstelling tussen 
uitvoering en leiding, beide bestaan immers uit professionals. Deze cultuur is 
opgebouwd rondom de mythen, zoals superioriteit van kennis en autonomie. 
Dit heeft tot gevolg dat de professie een individuele professie is, waarbij het 
teamverband ondergeschikt is. De professionele cultuur heeft veel weg van de 
personencultuur van Handy. 


Commerciële cultuur/ — Commerciële cultuur. Binnen deze cultuur draait alles om de klant en/of de 
klant en/of de markt markt. Deze cultuur is opgebouwd rond de mythen dat voor geld alles te koop is 
Onderlinge en dat organisatieleden alles kunnen bereiken door hard te werken. In deze cul- 
concurrentie tuur bestaat er veel onderlinge concurrentie en staat ‘de man’ centraal. 


De organisatiecultuur moet aansluiten bij het effectiviteitsstreven van de organisa- 
tie. Enerzijds kan hierbij worden opgemerkt dat er niet één cultuurtype bestaat, dat 
optimaal voldoet aan deze eis. Anderzijds kunnen in de omgeving van organisaties 
veranderingen plaatsvinden, waardoor de cultuur in de organisatie niet meer in 
voldoende mate is afgestemd op de omgeving. Veranderingen zijn dan wellicht 
noodzakelijk. 

| Tevens zijn er in organisaties meestal verschillende cultuurtypen terug te vinden. 

| De afdeling marketing heeft een andere cultuur dan de afdeling productie. Binnen 
organisaties vinden we dus verschillen qua oriëntatie, doelstellingen en macht 

terug. Wanneer er in een organisatie sprake is van een machtige afdeling of groep 
personen kan een dominante cultuur aanwezig zijn. 


Organisatiecultuur heeft een (sterke) relatie met het resultaat van de organisatie. 
Management wil daarom invloed uitoefenen op de organisatiecultuur. Het manage- 
ment heeft een aantal mogelijkheden tot zijn beschikking waarmee organisatiecul- 
tuur gestuurd en/of beïnvloed kan worden (zie figuur 10.3). 


De organisatie kan met de volgende aspecten invloed uitoefenen op de cultuur: 


FIGUUR 10.3 MOGELIJKHEDEN VOOR STUREN / BEÏNVLOEDEN VAN DE ORGANISATIE 


Het 
boegbeeld 
van de 
organisatie 


Ceremonies 
en rituelen 


Organisatie- 
cultuur 


Verhalen 
en taal 
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— Het ‘boegbeeld’ van de organisatie. In de praktijk zien we dat het aanstellen 
van een nieuwe topmanager nieuwe waarden en normen binnen de organisatie 
tot gevolg heeft en dat een nieuwe wind door de organisatie waait. De nieuwe 
topmanager zal een groep mensen om zich heen verzamelen die deze nieuwe 
aanpak in de gehele organisatie zal uitstralen. 

— Ceremonies en rituelen. Door het instellen van ceremonies en rituelen worden 
de normen en waarden formeel benadrukt en zichtbaar. Momenten die daarbij 
gekozen kunnen worden zijn bij het proces van aanname, periodiek bij feeste- 
lijkheden en bij bijzondere gelegenheden, zoals presentaties en een jaarlijkse 
prijsuitreiking. 

— Verhalen en taal. Anekdotes, taalgebruik, verhalen over het verleden (de hel- 
den) onthullen veel over de cultuur van de organisatie. Ze geven medewerkers 
het inzicht welk gedrag gewenst of juist ongewenst is en hoe bepaalde zaken 
moeten worden aangepakt 

— Socialisatie. Door het werken met bestaande medewerkers leren nieuwe Socialisatie 
medewerkers de cultuuruitingen van hun organisatie kennen. Ze leren hoe ze 
dingen moeten aanpakken om hun werk op een effectieve en efficiënte manier 
te kunnen doen binnen de ‘cultuurregels' van de organisatie. Binnen veel orga- 
nisaties worden nieuwe medewerkers tevens naar cursussen gestuurd, waarbij 
normen en waarden van de organisatie worden overgedragen en aangeleerd. 


Symboliek Symboliek 
In het voorgaande is stilgestaan bij verschillende benaderingen of typologieën, die 

(aspecten van) de organisatiecultuur beschrijven. Hierbij stond de sociale context 

centraal. 

Aparte aspecten aan organisatiecultuur liggen tevens op de gebieden ruimte, tijd 

en taal. We hebben hier te maken met symboliek. Hieronder worden tekens en 

symbolen verstaan die de samenhang binnen de organisatie tonen. Hierna volgt 

een aantal korte opmerkingen ten aanzien van symboliek. 


Symboliek van de ruimte 
Gebouwen zeggen veel over de organisatiecultuur. Uit de manier waarop er met Symboliek van de 
ruimte wordt omgegaan, kan worden afgeleid om wat voor organisatie het gaaten ruimte 
hoe mensen daarbinnen werken. Aspecten aan de symboliek van de ruimte zijn 
onder andere: 
— de architectuur van het gebouw zelf en de omgeving waar het gebouw staat (de 
locatie); 
— het interieur, waarbij onder andere de toegankelijkheid, de grootte en de inrich- 
ting van de kantoren een rol spelen. 


Symboliek van de tijd 
De wijze waarop binnen een organisatie met de ordening van tijd wordt omgegaan, Symboliek van de tijd 
zegt veel over de betekenis van de functie en de aard van het werk. Aspecten aan 
de symboliek van de tijd zijn bijv.: 
— de tijdsgrenzen van de functie (duidelijke scheiding tussen werken en niet-wer- 
ken of continue dienst); 
— de flexibiliteit of starheid van het tijdschema waarin gewerkt wordt; 
— de aanvangstijden van het werk. 
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Symboliek van de taal 


Symboliek van de taal 


Taal is bij uitstek het middel om met anderen te communiceren. Tevens is taal een 


instrument om de betekenis die we aan dingen geven, te delen met anderen. Uit 
de manier waarop we met de taal omgaan blijkt de symboliek die we daarmee 
(proberen te) geven. Aspecten aan de symboliek van de taal zijn onder andere: 
— Beïnvloeding. Deze kan op velerlei manieren plaatsvinden: (in)direct, subtiel, 


door overtuiging, door dreiging, enzovoort. 


— Identiteit. Taal is een middel om het gemeenschappelijke van een groep aan te 


CIJFERS & TRENDS 


ledere werkgever wil medewerkers 

die trots zijn op het bedrijf waar ze 
werken. Om dat voor elkaar te krijgen, 
moeten interne en externe communi- 
catie goed op elkaar afgestemd zijn. 


Tevreden werknemers zijn in poten- 
tie de beste ambassadeurs voor je 
bedrijf. Externe omstandigheden 
kunnen echter het geloof in de posi- 
tieve verhalen van personeelsleden in 
gevaar brengen. In praktijk blijkt dat 
de inhoud van interne communicatie 
vaak bepaald wordt door externe com- 
municatie. Als kranten schrijven over 
stakingen, onenigheid binnen de raad 
van bestuur of een groot conflict met 
de vakbond, valt dat niet te negeren. 
Natuurlijk valt de communicatie met 
de buitenwereld voor een deel wel 

te sturen, bijvoorbeeld via betaalde 
communicatie als advertenties, media- 
campagnes, commercials en de ‘gratis’ 
aandacht van sociale media. Als er 
een te grote kloof ontstaat tussen de 
negatieve dingen die er in de externe 
communicatie over je bedrijf gezegd 
worden en de manier waarop dat in de 
interne communicatie terugkomt, loop 
je gevaar de loyaliteit van je medewer- 
kers te verliezen. 


Twee dingen zijn daarbij van belang. 
Allereerst zijn de ervaringen van 
medewerkers met de bedrijfsvoering 
van grote waarde en het is belangrijk 
daar goed naar te luisteren. Ten tweede 
moet die interne communicatie niet te 
dwingend zijn. 


Externe communicatie is tot op zekere 
hoogte te beïnvloeden; de media staat 


geven. 


Cultuur: verhalen maken indruk 


wel degelijk open voor positieve ver- 
halen. Een belangrijk middel daarvoor 
is storytelling. In de VS al behoorlijk 
ingeburgerd, en ook bij Nederlandse 
bedrijven is storytelling bezig aan een 
stevige opmars: een verhaal zegt meer 
dan duizend cijfers en mensen onthou- 
den een verhaal veel makkelijker, zeker 
als er emotie in zit. Het Amerikaanse 
automerk Ford creëerde zelfs een site 
social.ford.com, waar storytelling cen- 
traal staat. Het bedrijf besloot in 2009, 
toen de Amerikaanse auto-industrie 

in elkaar klapte, auto's te gaan maken 
voor de gemiddelde burger en goed 

te luisteren naar klanten, dealers en 
werknemers. Bekend is het verhaal van 
Rachel Veitch geworden met haar Ford 
Mercury Comet uit 1964. ‘In die tijd heb 
ik 3 echtgenoten versleten, maar mijn 
auto is nog steeds hetzelfde’, vertelt 

ze in een filmpje met de beroemde 


uitspraak: 'I take care of everything 

but husbands: Toen Rachel besloot 

te stoppen met rijden omdat ze niet 
goed genoeg meer kon zien, kwam er 
iemand van het hoofdkantoor van Ford 
bij haar langs met een videoboodschap 
van de ceo en de toezegging dat haar 
geliefde auto bij een echte liefhebber 
ondergebracht zou worden. Storytel- 
ling voorziet datgene wat we horen van 
een kader en een context in tegenstel- 
ling tot het korte, snelle en fragmen- 
tarische nieuws dat door de sociale 
media tot ons komt. 


Goed werkgeverschap betekent inves- 
teren in communicatie waarbij vooral 
de relatie tussen interne en externe 
communicatie in de gaten gehouden 
moet worden. 


Bron: Management Scope, o1/2014 
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Werken met andere culturen 

Een van de meest toegankelijke en meest gebruikte modellen om culturen te clas- 
sificeren en cultuurverschillen te verklaren is het model dat gebaseerd is op het 
werk van de Nederlander Geert Hofstede. Zijn boek Cultures and Organizations: 
Software of the Mind (Hofstede, 2010) bevat veel inzichten gebaseerd op weten- 
schappelijke onderzoeken naar het onderwerp cultuur. Het eigen onderzoek van 
Hofstede bij IBM dient als basis voor een model waarin vier dimensies van nati- 
onale cultuur worden beschreven. Deze vier dimensies zijn bijzonder hulpzaam in 
een bedrijfsomgeving waarin interculturele communicatie en onderhandelingen van 
groot belang zijn. Later zijn er nog twee dimensies aan toegevoegd. Hierna worden 
zes dimensies verder omschreven 


Machtsafstand (Power Distance Index, PDI) 

Ongelijkheid tussen mensen is overal: de een heeft meer status en geniet meer 
respect dan de ander. Landen verschillen echter in de manier waarop ze met deze 
ongelijkheden omgaan en de mate waarin ze deze ongelijkheid accepteren. In 
landen met een grote machtsafstand (hoge PDI) verwachten en accepteren de 
minder machtigen dat de macht, die zich uit in ongelijkheid in aanzien en rijkdom, 
ongelijk verdeeld is. Landen met een kleinere machtsafstand gaan uit van de gelijk- 
heid tussen mensen; de acceptatie van een ongelijke verdeling van de macht is 
daar lager. In landen met een hoge PDI wordt veel belang gehecht aan status en 
opleiding omdat vaak alleen de hogere klassen toegang hebben tot onderwijs en 
dus tot goed betaalde functies en banen, en worden verschillen in rijkdom tussen 
de hogere en lagere klassen alleen maar groter. Machtsafstand correleert negatief 
met de rijkdom van een land: landen met een laag PDI zoals de West-Europese 
landen zijn het rijkst. Omgekeerd geldt dat in landen met een hoge PDI een groot 
deel van de bevolking onder de armoedegrens leeft. Zie figuur 10.4. 


FIGUUR 10.4 DE MACHTSAFSTAND (PDI) IN EEN AANTAL LANDEN VAN DE WERELD 


Maleisië 
Rusland 
China 
India 
Zwitserland (Fr) 
Frankrijk 
Z-Korea 
Japan 
N-Amerika 
Nederland 
Duitsland 
Engeland 
Israël 


Oostenrijk 


0 Wee EEN ED OE ED EUD 
Bron: Werken met andere culturen, Frank Garten 2001 
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In landen met een grote machtsafstand zijn superieuren en ondergeschikten prin- 
cipieel ongelijk. De macht in bedrijven in landen met een hoge PDI is geconcen- 
treerd in de top en er is een hiërarchie aangebracht waarin de hogeren in rang de 
ondergeschikten controleren en instructies geven. Hoe anders werkt het in landen 
als Nederland, waar de machtsafstand klein is en de bazen en ondergeschikten 
elkaar als gelijken zien. De formele hiërarchie, die verticaal beperkt is, is slechts 
een handig hulpmiddel en biedt structuur en duidelijkheid. 


Groepsoriëntatie (individualism vs. collectivism, IND) 

leder mens is een individu. Maar de individuen in collectivistische landen behoren 
zeer sterk tot een groep. Zij ontlenen hun identiteit aan de groep (familie, bedrijf, 
stam, samenleving) waartoe ze behoren. Het belang van de groep is groter dan het 
persoonlijk belang. Men is loyaal aan de groep en de groep biedt bescherming. In 
individualistische landen wint het individueel belang het van het collectieve belang: 
de banden tussen individuen zijn los en ieder zorgt er voor zichzelf. De mate waarin 
men leeft en werkt in losse onderlinge verbanden, of juist in sterk omlijnde groe- 
pen, noemen we ‘groepsoriëntatie’. Deze dimensie duidt Hofstede aan met de 
termen ‘individualisme’ (IND) en ‘collectivisme’. 

De minst groepsgeoriënteerde (individualistische) landen zijn de Angelsaksische en 
de Scandinavische landen, de Centraal- en Zuid-Amerikaanse landen zijn het meest 
collectivistisch, gevolgd door alle Aziatische en de meeste Afrikaanse landen. Zie 
figuur 10.5. 


FIGUUR 10.5 DE MATE VAN INDIVIDUALISME (IND) IN EEN AANTAL LANDEN VAN DE WERELD 
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Bron: Werken met andere culturen, Frank Garten 2001 


Het welvaartsniveau in landen blijkt sterk te correleren met de mate van indivi- 
dualisme. Arme landen zijn sterker georiënteerd op groepen, terwijl in de rijke 
landen mensen meer op zichzelf gericht zijn en gaan voor persoonlijk gewin. Hof- 
stede argumenteert dat collectivisme kan worden gezien als een aanpassing aan 
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armoede en schaarste, terwijl individualisme meer een aanpassing is aan welvaart 
en overvloed. Japan vormt een uitzondering op de regel: het heeft een hoge wel- 
vaart en een betrekkelijk hoge groepsgeoriënteerdheid. 

Er is een positieve correlatie tussen de machtsafstand en groepsoriëntatie: de 
sterke afhankelijkheid van de groep, kenmerkend voor collectivistische culturen, 
gaat doorgaans gepaard met grote verschillen tussen mensen en meer afhankelijk- 
heid van degenen bij wie de macht is geconcentreerd. 


Masculiniteit (Masculinity vs. femininity MAS) 

Mannen en vrouwen mogen overal ter wereld hard zijn en gefocust op materieel 
succes, of juist meer bescheiden en zorgend. Welk gedrag hoort bij welk van de 
seksen verschilt per samenleving. Er zijn landen waarin de sekserollen (namelijk 
hard, assertief en gericht op materieel gewin voor mannen en zorgend, bescheiden 
en gericht op de kwaliteit van leven voor vrouwen) duidelijk verschillend zijn en er 
zijn landen waarin de traditionele sekserollen juist overlappen. De eerste categorie 
noemen we ‘masculien’, de tweede ‘feminien’. Het gevolg is dat in masculiene 
landen zaken als inkomen en promotie belangrijk zijn voor mensen, terwijl in femi- 
niene landen juist zaken als de werkrelatie met een chef of de samenwerking met 


anderen van belang zijn. Zie figuur 10.6. 
FIGUUR 10.6 MASCULINITEIT (MAS) IN EEN AANTAL LANDEN VAN DE WERELD 
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Bron: Werken met andere culturen, Frank Garten 2001 


Nederland neemt een bijzondere positie in; het is zeer feminien samen met de 
Scandinavische landen. In vrijwel alle werelddelen zijn uitersten op de MAS-schaal 
aan te wijzen, in tegenstelling tot de eerdere dimensies van cultuur die zijn behan- 
deld. Zo is Japan zeer masculien, terwijl Zuid-Korea en Thailand meer feminien is. 


Onzekerheidsvermijding (Uncertainty Avoidance, UAI) 
Met onzekerheidsvermijding wordt gedoeld op de mate waarin mensen probe- 
ren onzekerheid uit de weg te gaan. Het vraagstuk is hier hoe een samenleving 
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omgaat met het feit dat de toekomst onvoorspelbaar is: zouden we moeten probe- 
ren de toekomst te beheersen of laten we het gebeuren? Een lage score op deze 
dimensie geeft aan dat een samenleving goed kan omgaan met ongestructureerd- 
heid, onduidelijkheid en onzekerheid. Landen met een hoge onzekerheidsvermij- 
ding hebben behoefte aan regels en formaliteit. Latijns-Amerika, Latijns-Europa, 
Oost-Europa en mediterrane landen scoren hoog op onzekerheidsvermijding. 
Í Denemarken, Jamaica en Singapore scoren het laagst op onzekerheidsvermijding. 
Nederland scoort gemiddeld. Zie figuur 10.7. 


FIGUUR 10.7 ONZEKERHEIDSVERMIJDING (UAI) IN EEN AANTAL LANDEN VAN DE WERELD 
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Bron: Werken met andere culturen, Frank Garten 2001 


Tijdsdimensie (Long-Term Orientation) 

Een vijfde dimensie, de tijdsdimensie (Long-Term Orientation) is toegevoegd in 

1991. Landen met een kortetermijnoriëntatie zijn normatief in hun denken, laten 
Nt een groot respect zien voor tradities en hebben een focus op snel resultaten 
boeken. Landen met een langetermijnoriëntatie kunnen tradities aanpassen aan 
|K veranderende condities, zijn volhardend in het bereiken van resultaten op langere 
termijn. Een uitwerking van de vijfde dimensie wordt gegeven in het filmpje. 


Toegevendheid (Indulgence vs. Restraint) 

En een zesde dimensie, toegevendheid versus terughoudendheid (Indulgence vs. 
Restraint), is toegevoegd in 2010. 

Toegevendheid of inschikkelijkheid staat voor landen die redelijk gemakkelijk 
natuurlijke menselijke behoeftes en drives toestaan en het genieten in het leven 
voorstaan. Landen die terughoudend zijn hebben de neiging behoeften te onder- 
drukken en reguleren deze door strikte sociale normen. 

Een uitwerking van de zesde dimensie wordt gegeven in het filmpje. 
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INNOVATIE 


Disruptive innovation: niets blijft hetzelfde 


Revoluties in de industrie lijken elkaar 
steeds sneller op te volgen. 


Een innovatie als de 3D-printer bleef 
lang onder de radar, dook plotseling 
weer op en gooide de markt overhoop. 
Tot voor kort waren de producten uit 
de printer nog dure gadgets die vooral 
Eifeltoren-achtige souvenirs maakten. 
Nu bedreigen ze complete industrieën. 
Ze kunnen allerlei materialen verwer- 
ken, in gecompliceerde vormen, met 
grote nauwkeurigheid. Deze 3D-printer 
is wat in managementjargon een “dis- 
ruptive innovation’ heet. De term is 
ooit bedacht door managementgoeroe 
Clayton Christensen van Harvard Busi- 
ness School, voor innovaties die een 
exclusief product ineens binnen bereik 
brengen voor een grote groep consu- 
menten, zoals de personal computer. 
Disruptors kosten vaak meer banen 
dan ze opleveren. Zelfscanners bete- 
kenden ontslag voor veel caissières, 
accountants worden weggevaagd door 
programmeurs die vat krijgen op finan- 
ciële ‘big data’. 


Wat is dan, in een bedrijf, nodig om 
hier adequaat op te reageren? Daar- 
voor is nodig dat een bedrijf doorlo- 
pend innoveert en kan reageren op elke 
zinnige disruptor. Dat bedrijf heeft een 
aparte cultuur nodig: werknemers die 
nieuwe technologieën omarmen. Een 
succesvolle organisatie wil altijd haar 
bestaande product beschermen. Het is 
daarom zaak ‘subculturen’ te creëren: 
aparte teams die met een innovatie 
bezig zijn. Als de innovatie volwassen 
is, komt het team bijvoorbeeld weer in 
de grote organisatie. 


10.4 


Toekomstige disruptors zijn: 


Extreme digitalisering. Vrijwel elk 
aspect van het bestaan, van menselijk 
gedrag tot de vorm en inhoud van 
voorwerpen, valt in nullen en enen te 
vertalen. De computer kan het begrij- 
pen en nabootsen, slimme wiskun- 
dige formules (algoritmes) kunnen er 
voorspellingen van maken. 

Mobiel internet. Dankzij snel 
draadloos internet kunnen mens en 
apparaat permanent informatie uit- 
wisselen. Hierdoor worden steeds 
meer diensten geïntroduceerd. 
Sensortechnologie. Het vernuft om 
kostbare gegevens te verzamelen 
met kleine meetapparaatjes kent 
voorlopig geen grenzen, vooral in 
combinatie met mobiel internet. 
Denk aan het meten van fijnstof 
via een apart opzetstukje voor de 
smartphone. 

Internet of Things. Zonder tus- 
senkomst van de mens kunnen 
apparaten straks met elkaar com- 


ORGANISATIEONTWIKKELING 


municeren. Zoals sensoren die een 
centrale computer voeden met 
luchtmetingen of apparaten die 
gegevens verzamelen over de slij- 
tage van je auto. 

Printen in drie dimensies, Een 
voorwerp wordt gescand en in een 
computer opgeslagen. De com- 
puter stuurt een printer aan die 
het ‘opspuit’ of van onderop laat 
‘aangroeien’. Voordeel: thuis produ- 
ceren in plaats van in bijvoorbeeld 
China is mogelijk, kleinere oplages 
zijn niet duurder en elk voorwerp 
krijgt de kleur en vorm die de klant 
mooi vindt. 


Bron: Het Financieele Dagblad, 1 februari 2014 


kaywa.me/58ryr 


Organisaties moeten zich voortdurend aanpassen aan veranderingen in hun omge- 
ving. Zij zijn daarom als het ware levende organen die op zoek zijn naar een organisa- 
tie-evenwicht. Deze aanpassing brengt een verandering met zich mee, die zowel met 


de organisatie als met de organisatiemedewerkers zelf te maken heeft. Organisatie- 


ontwikkeling is daarom een veranderingsproces waarbij de organisatiemedewerkers 
en de organisatie zelf een groei doormaken, waardoor hun functioneren verbetert.” 
Door het organisatieontwikkelingsproces zal de kwaliteit van de organisatie en haar 
medewerkers toenemen. Door de verbetering van de kwaliteit heeft de organisatie 
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een groter probleemoplossend vermogen met betrekking tot het reageren op veran- 
derde omstandigheden in haar omgeving. 

Succesvolle organisaties zijn in staat om de ontwikkelingen waarmee ze te maken 
hebben constructief aan te pakken en (enigszins) te plannen. Dit ontwikkelingspro- 
ces heeft in de meeste situaties een continu karakter. Daarnaast zijn er situaties 
die gekenmerkt worden door een abrupte ontwikkeling. Hiermee wordt een reor- 
ganisatie bedoeld. In eerste instantie besteden wij aandacht aan het continue ont- 
wikkelingsproces, daarna komt de reorganisatie apart aan bod. 


Kenmerken van organisaties zijn: 

— klanten in verschillende landen; 

— veel allianties en vormen van samenwerking; 

— focus op kernactiviteiten; 

— groei door overnamen en fusies; 

— hoogwaardige technologie die bedrijfsprocessen ondersteunt; 

— opdeling van concerns in kleine, flexibele en marktgerichte eenheden; 

— uitbesteding van belangrijke delen van professionele staffuncties; beperkt aan- 
tal staffuncties op zowel holding- als werkmaatschappijniveau; 

— flexibele en platte organisatiestructuren; 

— ‘empowering’ van medewerkers; 

— zeggenschap vrijwel geheel op het niveau van de werkmaatschappij; alleen cen- 
trale regeling van financiering, cashflow en acquisitiebeleid; 

— managers handelen als ondernemers; een (aanzienlijk) deel van hun salaris is 
variabel van aard en afhankelijk van het resultaat van de onderneming. 


Het ontwikkelproces van een organisatie kan op verschillende manieren worden 

aangegeven: 

1 _Groeimodellen (Scott en Greiner). Hierbij wordt vooral gekeken naar verschil- 
lende fasen die organisaties doorlopen in hun ontwikkeling. 

2 Facilitatie van veranderingen (Ezerman en Levin). Hierbij wordt vooral ingegaan op 
veranderingsprocessen die nodig zijn voor het ontwikkelen van een organisatie. 


10.4.1 Groeimodellen 
Er bestaan meerdere groeimodellen. We bespreken het groeimodel van Scott en 
het groeimodel van Greiner. 


Groeimodel van Scott 
In de ontwikkeling van een organisatie onderscheidt Scott drie fasen, met elk hun 
eigen kenmerken. 


Fase 1: De kleine organisatie 

De eerste fase is de kleine organisatie. Deze organisatie heeft slechts een beperkt 
aantal functies, die in de meeste situaties door de eigenaar worden vervuld. Wan- 

neer deze organisatie groeit zullen de functies verder onderverdeeld worden. Een 

aantal medewerkers wordt in dienst genomen. 


Kenmerken van de kleine organisatie zijn: 
— structuur: functionele indeling met weinig interne differentiatie; 
— personeelsbeoordeling: aan de hand van niet-geformaliseerde criteria; 
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De kracht van het toeval’ 


Nassim Taleb wil dat de mens de 
wereld beter begrijpt en zich wapent 
tegen de altijd onvoorspelbare toe- 
komst. Taleb (1960), auteur van de 
management-must-read bestseller 

De Zwarte Zwaan — de impact van het 
hoogst onwaarschijnlijke, geeft een 
nieuw beeld van de wereld. Een zwarte 
zwaan is een totaal onverwachte 
gebeurtenis waar vooraf geen dui- 
delijke aanwijzingen voor waren. De 
gevolgen van een zwarte zwaan zijn 
groot. En hoe onverwacht het voorval 
ook is, de ervaring leert dat mensen 
naderhand allerlei verklaringen beden- 
ken die de gebeurtenis alsnog begrijpe- 
lijk en voorspelbaar maken. 


Bij het lezen van dit boek verandert 

de manier waarop je naar de wereld 
kijkt vrij radicaal. Talebs boek draait 
om het gegeven dat wanneer je een 
theorie wilt bewijzen — bijvoorbeeld 
de theorie dat alle zwanen wit zijn — je 
geen sluitend bewijs hebt door duizend 
witte zwanen te zoeken. Het is beter op 
zoek te gaan naar een zwarte zwaan. 
Want die zwarte zwaan bewijst dat je 
theorie dat alle zwanen wit zijn, niet 
klopt. Het is geleende wijsheid van de 
filosoof Karl Popper die hij in zijn boek 
gebruikt voor zijn visie op de wereld 
anno nu. Het is goed je bewust te zijn 
dat er elke dag zomaar een zwarte 
zwaan kan langsvliegen. Zijn voorbeel- 
den hebben de impact van zo’n vol- 
komen onverwachte gebeurtenis: 9/1, 
de opkomst van internet, het succes 
van de Harry Potter-boeken. Een ander 
recent voorbeeld is Japan. Na twintig 
lange jaren waarin de Japanse econo- 
mie nagenoeg stilstond, leek hij dan 


eindelijk herstellende, De economie 
van het land zou geleidelijk terugkeren 
naar een pad van gematigd herstel. 
Maar toen. Op n maart 2ou vonden 
door een aardbeving en de daaropvol- 
gende tsunami meer dan 12 000 men- 
sen de dood. Kerncentrales raakten 
beschadigd. Een typisch voorbeeld van 
een zwarte zwaan, een onverwachte 
gebeurtenis met grote gevolgen. 


In zijn boek trekt Taleb vooral van 

leer tegen de financiële wereld. Een 
groot probleem is volgens hem dat de 
modellen die er gebruikt worden geen 
rekening houden met onverwachte 
gebeurtenissen. Het is daarom heel 
gevaarlijk dat hier zo’n groot belang 
aan gehecht wordt. Hij schrijft ook 

dat er grote haken en ogen zitten aan 
de globalisering. De toegenomen ver- 
bondenheid lijkt de wereld stabieler 

te maken, maar vergroot vooral de 
onderlinge kwetsbaarheid. Zo zwelt de 
financiële ecologie op tot gigantische, 
bureaucratische banken — wanneer er 
één omvalt, vallen ze allemaal om. De 
kredietcrisis van eind 2008 was volgens 
Taleb dan ook geen zwarte zwaan, 
maar een witte. 


De mens drijft op patronen en voor- 
spelbaarheid, dat maakt het leven 
draaglijk, en ziet deze gebeurtenissen 
niet aankomen. Intussen is de mens 
wel blind geworden voor het toeval en 
laten we kansen lopen. De kracht van 
The Black Swan zit in de brede scoop 
die Taleb zijn visie geeft: de impact 
van het toeval heeft op veel gebieden 
betrekking, van de economie tot de 
politiek, van de filosofie tot de weten- 


— beheerssysteem: persoonlijke beheersing; 
— strategiebepaling: afhankelijk van de persoon van de eigenaar. 


Fase 2: De volledig afdelingsgewijs opgebouwde organisatie 


De tweede fase wordt een volledig afdelingsgewijs opgebouwde organisatie 
genoemd. De functionele indeling is bij deze organisaties volledig uitgebouwd. 
Door de omvang van dit soort organisaties is het aantrekken van specialismen op 
verschillende functionele gebieden mogelijk geworden. Dit specialisme wordt door 


middel van een staf- of hulpdienst in de organisatie ondergebracht. 


De groei van de organisatie wordt vaak gezocht in de vorm van vergroting van het 


marktaandeel en uitbreiding via product- en marktontwikkeling. 
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schap. Het adresseert een filosofisch 
probleem: we leven in een wereld die 
we niet begrijpen, hoe moeten we 
daarmee omgaan? Hoe verbouwen we 
de wereld zodat we die wel gaan begrij- 
pen? Dat is een van de belangrijkste 
boodschappen van het boek. 


Bron: Fondsnieuws, Fact, Deloitte, nummer 1, 
maart 2011 
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Kenmerken van een volledig afdelingsgewijs opgebouwde organisatie zijn: 

— structuur: gecentraliseerde functionele indeling met veel interne 
differentiatie; 

— personeelsbeoordeling: gebaseerd op technische en economische criteria 
(bijv. functieclassificatie); 

— beheerssysteem: in toenemende mate op operationeel gebied op basis van 
delegatie; 

— strategiebepaling: persoonlijke besluitvorming; 

— research: vindt systematisch plaats. Daarbij wordt de nadruk gelegd op product- 
verbetering, productontwikkeling en procesinnovatie. 


Fase 3: De multidivisionele organisatie 
De laatste fase wordt de multidivisionele organisatie genoemd. Direct onder de 
topleiding vindt een splitsing plaats naar product-marktcombinaties. Een andere 


INFORMATIE- & COMMUNICATIETECHNOLOGIE 


[BM stapt in wellness, SAP programmeert 


voetballers 


Hoe zit het ict-landschap er over tien 
jaar uit? Bedrijven die we nu voorna- 
melijk als ict-leverancier kennen, kun- 
nen zich wel eens ontpoppen tot leve- 
ranciers van een heel ander product. 
Ontwikkelingen als internet of things, 
data-analyse, industrie 4.0, mobility en 
de opkomst van breedband-internet 

en social media hebben de research en 
development van ict-bedrijven behoor- 
lijk in hun greep. De verkenning van 
nieuwe markten en mogelijkheden is in 
volle gang gezet; ict-leveranciers gaan 
samensmelten met markten die eerder 
niet of in veel mindere mate door ict- 
bedrijven bediend werden. 


Neem IBM, al jaren toont het bedrijf 
zijn servers en andere zakelijke ict- 
oplossingen voor banken, financiële 
instellingen en overheden. IBM ziet 
marktkansen op het gebied van 
wellness (verzorging), vooral om zijn 
kennis en kunde over big data, cloud 
computing en mobility te verwerken 
tot producten voor verzorging. IBM 
werkt in onderzoekslabs in Haifa 
samen met het bedrijf EarlySense dat 
gespecialiseerd is ín sensoren en de 
verwerking van meetgegevens. Via een 
sensor onder het bedmatras worden 
hartslag, ademhaling en slaapgedrag 
geanalyseerd. De data worden draad- 
loos getransporteerd naar het IBM Big 
Data wellness platform, een app die 


570 


de leverancier heeft ontwikkeld en die 
de gebruiker informatie geeft over zijn 
gezondheid. IBM probeert verschil- 
lende leveranciers van meetapparatuur 
bij het project te betrekken en het plat- 
form open te stellen voor verschillende 
apparaten. Het is goed mogelijk dat 
IBM zich over tien jaar nadrukkelijk 
profileert als zorgverlener. 


SAP werkt samen met de Duitse 
voetbalbond aan een analysesysteem 
dat de prestaties meet van voetballers 
tijdens de wedstrijd. Dat gebeurt via 
video-analyse. Informatie over balbezit, 


looplijnen en posities op het veld wordt 
real time naar de assistent-coach in 
de dug-out gestuurd. Data over spe- 
lers, groepen spelers en zwakheden in 
de verdediging kunnen ook achteraf 
geanalyseerd worden. Het liefst zou- 
den de onderzoekers van SAP spelers 
uitrusten met sensoren, maar de 
voetbalbond staat het niet toe om die 
middelen in wedstrijden te gebruiken. 
De data-analyse wordt uiteraard ook 
gebruikt voor de analyse van tegen- 
standers. 


Bron: Computable, 12 maart 2014 
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mogelijkheid is een geografische indeling. De groei van deze organisaties vindt 
vooral plaats door middel van diversificatie, waardoor businessunits ontstaan. 
Naast zelfstandige organisatieonderdelen (divisies) bevinden zich in de top van de 
organisatie concerndiensten, die zich bijv. bezighouden met de concernstrategie en 
juridische en personeelszaken. 


Kenmerken van een multidivisionele organisatie zijn: 

— structuur: gedecentraliseerde divisievorm met interne specialisatie; 

— personeelsbeoordeling: veel nadruk op winst en andere financiële criteria; 

— beheerssysteem: strategische en operationele besluitvorming is ten aanzien 
van product-marktcombinaties gedecentraliseerd; 

—= strategiebepaling: sterk procesmatig opgezet. In de top vooral gericht op ver- 
deling van middelen in het concern, toe- en uittreding in bedrijfstakken. 


Groeimodel van Greiner 

Greiner stelt dat in het groeiproces van organisaties een vijftal fasen is te onder- 
scheiden. Keuning heeft in verband met verdergaande ontwikkelingen aan de vijf 
fasen van Greiner twee fasen toegevoegd (fase 6 en 7). Elke fase zelf wordt geken- 
merkt door een geleidelijke ontwikkeling (evolutie). Deze geleidelijk verlopende 
fasen worden gekenmerkt door een bepaalde managementstijl, die typerend is 
voor de fase waarin de organisatie zich bevindt. 

Als een fase ten einde loopt, zal de organisatie geconfronteerd worden met een 
crisissituatie (revolutie). De organisatie heeft in deze situatie een probleem dat niet 
meer door geleidelijke ontwikkeling naar een oplossing kan worden gebracht. In de 
organisatie zal daarom ook sprake zijn van een trendbreuk in de managementstijl. 
Greiner stelt dat bij het ontwikkelingsproces van organisaties meer sprake is van 
het overwinnen van interne crisissituaties dan van het overleven van veranderingen 
in de externe omgeving. 


In figuur 10.8 zijn de fasen in de ontwikkeling van een organisatie schematisch 
weergegeven. 


FIGUUR 108 DE GROEIFASEN EN CRISISSITUATIES VAN EEN ORGANISATIE 
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De zeven fasen in de ontwikkeling van een organisatie behelzen het volgende. 


Fase 1: Groei door creativiteit 

Dit is de start- of pioniersfase van de organisatie, waarbij creativiteit de belangrijk- 
ste factor is. De nadruk ligt op het ontwikkelen van product en markt. Er is in deze 
fase nauwelijks sprake van een formele organisatie. In de organisatie is veel infor- 
mele communicatie aanwezig. Wanneer de organisatie sterk groeit ontstaat een 
leiderschapscrisis. Het is noodzakelijk de werkzaamheden meer te organiseren en 
te besturen. Het wordt duidelijk tijd voor een ander management. 


Fase 2: Groei door dirigeren 

Het nieuwe management zal de nadruk gaan leggen op een sterke besturing of 
houdt zich bezig met het dirigeren van de organisatie om de uitbouw van de organi- 
satie te realiseren. 

Organisatiemedewerkers worden in hun zelfstandige functioneren beperkt. Wan- 
neer dit een langere tijd voortduurt, ontstaat een situatie waarbij organisatiemede- 
werkers of afdelingen behoefte krijgen aan meer verantwoordelijkheid. Er ontstaat 
een autonomiecrisis. 


Fase 3: Groei door delegatie 

Door het instellen van meer autonomie in de organisatie ontstaat meer zelfstandig- 
heid in de organisatie. Dit wordt verwezenlijkt door delegatie: het overdragen van 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden naar lagere niveaus in de organisatie. 
Het voordeel hiervan is dat organisatiemedewerkers meer gemotiveerd worden. 
De topleiding heeft het gevoel de touwtjes niet meer in handen te hebben. Het 
resultaat hiervan is een beheerscrisis. 


Fase 4: Groei door coördinatie 

Om het verloren terrein te herwinnen zullen extra coördinatiemechanismen moe- 
ten worden ingebouwd. Het gevolg hiervan is dat er een toename zal zijn van com- 
municatie en informatie; dat moet aan regels en procedures gebonden worden. 
De organisatie krijgt daardoor een onflexibel karakter. Een bureaucratische crisis 
tekent zich af. 


Fase 5: Groei door samenwerking 

Om de slagvaardigheid en flexibiliteit van de organisatie te verhogen zullen allerlei 
vormen van samenwerking moeten ontstaan tussen afdelingen, commissies en 
werkgroepen. Dit heeft als doel het verhogen van de effectiviteit van het werk. Tijd- 
rovend hierbij zijn de overlegsituaties om allerlei activiteiten op elkaar af te stem- 
men. Wanneer dit resulteert in een overlegcultuur ontstaat een overlegcrisis. 


Fase 6: Groei door verzakelijking en deregulering 

In fase 5 lag de nadruk op het overleggen om daardoor tot een betere afstemming 
tussen activiteiten te komen. Resultaatgerichtheid raakt dan op de achtergrond. Om 
deze basisgerichtheid weer meer in de organisatie te benadrukken zullen in eerste 
instantie allerlei overbodige procedures, overlegstructuren enzovoort verdwijnen. 
Er zal sprake zijn van deregulering. In tweede instantie zal meer nadruk worden 
gelegd op intern ondernemerschap. In de organisatie zullen businessunits worden 
ingesteld, die over een grote mate van zelfstandigheid kunnen beschikken. Verkil- 
ling, jacht naar een grote mate van efficiency en het snijden in organisatiedelen 
gaan de boventoon voeren. Intern zal een situatie gaan ontstaan die sociale identi- 
teitscrisis genoemd kan worden. Extern zal sprake zijn van een legitimatiecrisis. 
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INTERNATIONALISERING 


Over groei gesproken: Nederlandse 


Aas: Fies 5 . 
ndustrie internationaal concurrerend 

Het gaat goed met de Nederlandse van de Nederlandse maakindustrie is De Nederlandse maakindustrie is 

maakindustrie. De toegevoegde waarde _ de laatste tien jaar groter dan die van van groot belang voor Nederland: als 

van de productie in Nederland groeit, de meeste Europese landen. Ineen ver- land kun je niet alleen met de dienst- 

mede dankzij verdere automatisering gelijking tussen negen Europeselanden _ verlenende sector en handel je geld 

van productieprocessen. Daardoor neemt Nederland na Oostenrijk en verdienen. De industrie is de grootste 

kunnen bijvoorbeeld de Nederlandse Duitsland de derde plaats in. Intalvan exporteur en de grootste inkoper van 

machinebouwers of de metaalpro- nichesectoren, zoals machinebouw, ons land. 

ducenten concurrerend blijven ten agrarische machines, foodprocessing 

opzichte van het buitenland. en water zijn de Nederlandse bedrijven Bron: Het Financieele Dagblad, 1 maart 2014 


goed gepositioneerd. 


In 2013 was de maakindustrie in 
Nederland goed voor 78 miljard euro. 
Zo’n 20 miljard euro daarvan is toe- 
gevoegde waarde, het verschil tussen 
de marktwaarde en de waarde van de 
ingekochte grondstoffen van een pro- 
duct. Een verdubbeling van dat bedrag 
is mogelijk. Voor het laten groeien van 
de maakindustrie zijn een aantal facto- 
ren van groot belang: goed geschoold 
personeel, investeringen in research & 
development, flexibilisering van werk, 
en beschikbaarheid van grondstoffen. 


Vooral investeren in research & deve- 
lopment is belangrijker dan ooit: door 
de opkomst van nieuwe markten moet 
Nederland niet alleen met landen als 
de VS, Canada en Europa concurreren, 
maar ook de competitie in bijvoorbeeld 
Azië voorblijven. De productiegroei 


Fase 7: Groei door geïntegreerd mens- en omgevingsgericht beleid 

In deze fase zal het management nadruk leggen op ‘public affairs’. Veel aandacht Mens- en 

zal besteed worden aan milieuvraagstukken, effectieve organisatiecultuur, imago omgevingsgericht 

en identiteit van de organisatie en de samenhang tussen bevrediging van mede- beleid f 


werkers en de kwaliteit, efficiency en productiviteit van de organisatie. Public affairs 


10.4.2 Faciliteren van veranderingen 
Het management moet de medewerkers en organisatie ondersteunen in het pro- 
ces van groei. In dat kader bespreken we het model van Lewin en de veranderings- 


strategie van Ezerman. 


Model van Lewin | 
In het groeimodel van Greiner zien we dat veranderingen niet van de ene dag op 
de andere dag plaatsvinden. Veranderingen verlopen door middel van een veran- 
deringsproces, waarbij in alle situaties in meerdere of mindere mate sprake zal zijn | 
van onzekerheden. 


i 

| 

| 

Ë 
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Veranderingsstrategie 


In dit veranderingsproces kan een aantal fasen worden onderscheiden. Bekend is 
het model van Lewin, dat bestaat uit drie fasen (zie figuur 10.9). 


FIGUUR 10.9 DE DRIE FASEN IN HET VERANDERINGSMODEL VAN LEWIN 
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Fase 1: Unfreezing 

In deze fase worden de medewerkers voorbereid op de veranderingen. De conse- 
quenties die volgen op de veranderingen worden duidelijk gemaakt. De medewer- 
kers moeten afstand nemen (ontdooien) van de tot dan toe normale werkwijze 
Deze fase is zeer belangrijk omdat veel mensen weerstand hebben tegen verande- 
ringen. Deze weerstand is een normaal gevolg van de onzekerheid die met de ver- 
andering gepaard gaat. Daarnaast moeten de medewerkers gemotiveerd worden 
om in de nieuwe veranderde situatie aan de slag te gaan. De acceptatie van de ver- 
andering wordt positief beïnvloed wanneer de personen die met de veranderingen 
geconfronteerd worden, daarbij al in een vroeg stadium betrokken worden. 


Fase 2: Moving 

Wanneer de verandering door de medewerkers geaccepteerd is, kan de verande- 
ring geëffectueerd worden. De wijzigingen in bijv. communicatie en informatiestro- 
men worden ingevoerd. Medewerkers krijgen de mogelijkheid om zich via oplet- 
ding en training op de nieuwe situatie voor te bereiden. 


Fase 3: Freezing 

Wanneer de veranderingen geëffectueerd zijn, vindt vastlegging plaats. De veran- 
deringen zijn nu een vast onderdeel van de normale organisatie geworden. Het is 
in deze fase niet vreemd dat medewerkers terugvallen in hun oude gewoonten. 
Hiervoor is extra aandacht nodig. 


Veranderingsstrategieën van Ezerman 

Het doel van een veranderingsstrategie is de acceptatie van de verandering door 

de betrokken medewerkers te vergroten. Het gaat hierbij om een daadwerkelijk 

acceptatieproces te bewerkstelligen en niet een schijnbaar. De volgende strate- 

gieën hebben tot doel zo veel mogelijk medewerking te verkrijgen. De verande- 

ringsstrategieën worden meestal naast elkaar gebruikt. Ezerman onderscheidt 

zeven veranderingsstrategieën#: 

— Ontwijken. Personen zijn pas gemotiveerd, wanneer ze de noodzaak van veran- 
deren zelf inzien. Soms moet men iets eerst spaak laten lopen om daarmee de 
noodzaak van veranderingen duidelijker te maken. 
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De stekker uit de oude [T-organisatië 5 


Langzamerhand is de ‘kerncompe- vatie. De IT-afdeling moet weer voorop _of things, Wil de business zelf data- 
tentie’ van te veel IT-organisaties ver- lopen met het testen en beschikbaar gedreven toepassingen ontwikkelen, 
schoven van progressie naar stagnatie. _ stellen van de nieuwste technologie. dan moet er wel een bedrijfsonderdeel 
Die logheid gaat veel IT-organisaties Een tweede kans ligt in het claimenen _ zijn dat het overzicht heeft en kan hel- 
opbreken. waarmaken van de rol als expert op pen. Hier ligt een nieuwe taak voor de 
het gebied van data: data uit bestaande IT-organisatie. Maar dan moet IT wel 
Centrale [T-organisaties hebben veelal interne en externe bronnen, maar soepel meebewegen met de business. 
het alleenrecht op het leveren van auto- ook data uit sociale media en data die 
matiseringsdiensten. Monopolies zijn genegeerd worden door het internet Bron: Computable, 14 maart 2014 


echter niet de beste garantie voor een 
klantgerichte, flexibele en goedkope 
dienstverlening. Doordat veel ceo's en 
topmanagers in het vorige decennium 
IT primair als kostenpost zagen, heb- 
ben velen destijds besloten IT maar 
te centraliseren, met als belangrijkste 
argument schaalvoordeel. Deze cen- 
tralisatieslag is veelal ten koste gegaan 
van wendbaarheid en snelheid. 


Anno 2014 echter zien businessmana- 
gers hun verdienmodellen veranderen 
door verdere digitalisering en willen 
deze nieuwe kansen pakken. Zij heb- 
ben hun IT-organisatie daarbij hard 
nodig. Wanneer de IT-organisatie 
daar geen tijd voor heeft, ga je buiten 
de deur shoppen en ontstaat shadow 
[T: met een druk op de knop beschik 
je over cloud-capaciteit en buiten het 
zicht van de IT-afdeling maken kleine 
bedrijfjes vol getalenteerde whizzkids 
in no time mobiele applicaties. 


Aen 


Je kunt als CIO optreden tegen de 

grijze import van digitale diensten, 

maar de uitdaging is om als centrale 

[T-organisatie de aanjager te worden ansi: B 


5 « © e pn rd e 
van versimpeling, versnelling en inno- shed iden rs 


— Faciliteren. Hierbij worden voorwaarden of faciliteiten geschapen, waardoor de 
veranderingen tot stand komen. Dit kan gebeuren in de materiële sfeer zoals 
het plaatsen van een personal computer in huissituaties, of in de immateriële 
sfeer: bijv. het instellen van een gemeenschappelijke koffiepauze om informeel 
contact te bevorderen. 

— Informeren. De betrokken medewerkers worden op de hoogte gebracht van 
de komende veranderingen. Zij kunnen zich vast voorbereiden op en/of wennen 
aan het idee. 

— Educatieve strategieën. Bij deze strategie worden de mensen opgeleid, opge- 
voed, gecoacht of begeleid met betrekking tot het veranderingsproces. Het 
accent kan liggen op informatieoverdracht, op het aanleren van vaardigheden en 
op het veranderen van houding. 


it B ' 
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Reorganisatie 


Doel van reorganisatie 


Niveaus van 
doelstellingen 


— Onderhandelen. Wanneer mensen niet geneigd zijn zich voetstoots neer te 
leggen bij een verandering, is onderhandeling een mogelijkheid. Daarbij zal in 
de meeste situaties een compromis de uitkomst zijn. 

— Overtuigen. In deze strategie wordt getracht mensen met behulp van argu- 
menten en logica tot andere gedachten te brengen. Daarbij zullen vaak voorde- 
len maximaal en nadelen geminimaliseerd voorgesteld worden. 

— Macht-, dwang- en pressiestrategie. De laatste strategie bestaat simpelweg 
uit het opleggen van de verandering. De nadruk ligt op het toepassen van belo- 
ning en straf, nadat de verandering is doorgevoerd. 


10.4.3 Reorganisatie 

Van reorganisatie is sprake wanneer een incidentele en meestal ingrijpende wij- 
ziging in de beslissingsmacht en arbeidsverdeling van de organisatie plaatsvindt 
Een reorganisatie is een eenmalige gebeurtenis en heeft veelal ingrijpende wijzi- 
gingen tot gevolg. De redenen waarom men gaat reorganiseren kunnen velerlei 
zijn. Te denken valt aan resultaatverslechtering, veranderde situaties in de externe 
omgeving, zoals technologische ontwikkeling en consumentengedrag, veranderde 
managementopvattingen en een (te snelle) organisatiegroei zonder regelmatige 
aanpassing van de organisatiestructuur. In de praktijk zien we bij organisaties signa- 
len die aanduiden dat er mogelijk een reorganisatie op komst is: groot personeels- 
verloop, passeren van dividend, uitstellen van investeringsplannen, steunaanvragen 
bij de overheid, sombere kijk op de toekomst, instellen van een personeelsstop, 
een dreigende fusie of overname enzovoort. 

Het doel van een reorganisatie is het afwenden van dreigende discontinuïteit en 
het bevorderen van het herstel van de onderneming. De reorganisatie moet ervoor 
zorgen dat de strategische positie van de organisatie versterkt wordt, de interne 
organisatie optimaal functioneert en de vermogenspositie en winstgevendheid van 
de organisatie verbeteren.” 

Om het doel van de reorganisatie te bereiken kunnen op velerlei gebieden veran- 
deringen noodzakelijk zijn: 

— afstoten of sluiten van verliesgevende organisatieonderdelen (sanering); 

— grotere slagvaardigheid en betere besluitvorming; 

— vermindering van de belasting van de organisatieleiding; 

— vermindering van de overheadkosten (afslankingsoperatie); 

— betere coördinatie; 

— betere verdeling van verantwoordelijkheid; 

— veranderen van de organisatiecultuur. 


Het uitvoeren van een reorganisatie is in de meeste gevallen aan een aantal 
randvoorwaarden gebonden. Deze randvoorwaarden kunnen op verschillende ter- 
reinen liggen. Hierbij valt te denken aan technische (productiesfeer), economische 
(kostensfeer), personele (weerstand) en wettelijke randvoorwaarden (collectieve 
arbeidsovereenkomst en ondernemingsraad). 


Het succes van een reorganisatie is van vele factoren afhankelijk. J.M.M. Sopers 
heeft in zijn boek Turnaround Management, het saneren van ondernemingen in 
moeilijkheden een model beschreven waarin een aantal aanbevelingen is opgeno- 
men om te komen tot een succesvolle reorganisatie. In het model wordt een drie- 
tal niveaus van doelstellingen geformuleerd (zie figuur 10.10): 
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a niveau 1: het einddoel van de reorganisatie; 

b niveau 2: doelstellingen met betrekking tot inhoudelijke en procesmatige 
aspecten; 

c niveau 3: doelstellingen gericht op het creëren van voorwaarden om enerzijds 
tot een inhoudelijk verantwoord plan te komen en anderzijds het veranderings- 


proces tot stand te brengen. 


FIGUUR 10.10 NIVEAUS VAN DOELSTELLINGEN BĲ EEN REORGANISATIE 


Herstel van de onderneming: « Versterking van de strategische positie 
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Bron: J.M.M. Sopers, Turnaround Management, het saneren van ondernemingen ín moeilijkheden, Stenfert Kroese, 1992 


Meestal is het raadzaam het topmanagement te vervangen, vanwege zijn (moge- 
lijke) bijdrage aan het bereiken van de huidige situatie, het afgeven van een duide- 
lijk signaal aan de stakeholders van de organisatie en het serieus aanpakken van de 
problemen. Het herstellen van het vertrouwen van de belangrijkste stakeholders 
van de organisatie (zowel intern als extern) is in een reorganisatie cruciaal. Een 
grote mate van betrokkenheid van de stakeholders is meestal noodzakelijk om de 
reorganisatie succesvol te laten zijn. Hierbij is het gewenst een sterke bezetting te 
hebben van het topmanagement en te beschikken over een goed opgebouwd reor- 
ganisatieplan. Tevens is het aan te raden vroegtijdig in open overleg te treden met 


de verschillende belangrijke partijen. Ì 
t 


Stakeholders 


Een apart vraagstuk bij reorganisaties is het opstellen van een sociaal plan. 
Meestal brengt een reorganisatie een vermindering van het personeelsbestand 
met zich mee. In het sociaal plan geeft de werkgever weer hoe om te gaan met 
het personeel in tijden van de reorganisatie. De aangewezen partijen bij het opstel- 
len van een sociaal plan zijn de directie, de werknemers en de vakbond. 


. 
Ï 
Sociaal plan | 


Het sociaal plan komt in plaats van de cao en is een collectieve regeling waaraan 
medewerkers individuele rechten ontlenen. Hierbij gaat het niet alleen om de rege- 
lingen, maar ook om de te volgen procedures. 


Met betrekking tot het personeel is in principe een viertal opties aan te geven: 

1 Herplaatsing binnen de organisatie. Hierbij is herplaatsing op hetzelfde 
niveau een belangrijk element. 

2 Herplaatsing bij een nieuwe werkgever. De functie die wordt aangeboden 
moet in principe van een gelijkwaardig arbeidsvoorwaardenniveau zijn. 

3 Vrijwillige beëindiging van het dienstverband. Het natuurlijk verloop is het 
doel bij deze optie; de vorm waarin deze optie gegoten wordt kan behoorlijk 
verschillend zijn: van een ‘oprotpremie’ tot een ‘starterspremie'. 
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Lerend vermogen 
Lerende organisaties 


Collectief leerproces 


4 Onvrijwillige beëindiging van het dienstverband. De werkgever kan hierbij 
tevens gebruikmaken van een eenmalige uitkering om zijn verplichtingen af te 
kopen. 


Naast deze opties kan de werkgever ook instrumenten inzetten als outplacement 
en een vacaturebank. 


10.4.4 Lerende organisatie 

Uit het voorgaande is gebleken dat er veel veranderingen op organisaties afkomen. 
Deze veranderingen kunnen van technologische, economische en/of sociale aard 
zijn. Op deze veranderingen dient een organisatie adequaat te reageren, wil zij in 
de toekomst haar continuïteit veilig stellen. De kernvraag is hoe organisaties zo 
ingericht/ingesteld kunnen zijn dat ze niet alleen maar bijblijven, maar vooral voor- 
uitlopen op veranderingen in hun omgeving 

Het gaat om het vermogen van organisaties zich blijvend te veranderen: het lerend 
vermogen van organisaties. Dit lerend vermogen is een van de meest kritische 
factoren van organisaties om in de toekomst te kunnen overleven. Lerende orga- 
nisaties zijn organisaties die niet alleen in staat zijn om te leren, maar ook in staat 
zijn om te leren leren.'® Anders gezegd: lerende organisaties hebben niet alleen 
het vermogen bekwaam te worden, maar dat ook te blijven. Zo omschreven heeft 
het leren van organisaties tot gevolg dat het organisatiegedrag verandert. Deze 
gedragsverandering is nodig om in een steeds veranderende omgeving de juiste 
afstemming te zoeken en dit ook blijvend te doen. Tevens wordt met het begrip 
lerende organisaties aangegeven dat het om een collectief leerproces gaat en niet 
alleen om een individueel leerproces. Van het leren van organisatiegedrag is pas 
sprake, als een gedragsverandering van het ene individu effect heeft op het gedrag 
van andere individuen.! Doordat er sprake is van een collectief leerproces neemt 
de collectieve bekwaamheid van organisaties of onderdelen daarbinnen toe. Een 
groep mensen, een afdeling heeft een proces van verandering doorgemaakt dat 
zodanig verloopt dat de capaciteit om in de toekomst te veranderen of te vernieu- 
wen, is toegenomen. Het vermogen van een organisatie te kunnen leren heeft 
veel met de organisatiecultuur te maken. De capaciteit om te kunnen leren in een 
organisatie is het bezitten van een gedeelde opvatting over de wijze waarop men 
ervaringen integreert tot bruikbare inzichten en vaardigheden voor de toekomst. !? 


Hoe kunnen we nu van een organisatie een lerende organisatie maken of aan 
welke kenmerken moet een organisatie voldoen om tot een collectief leerproces 
te komen? Aangezien het een collectief leerproces betreft, heeft het antwoord op 
deze vraag te maken met verschillende aspecten die het functioneren van organi- 
saties bepalen. De belangrijkste elementen zijn!3: 
— Strategie. Een continue ontwikkeling van de strategie, waarbij de missie richting- 
gevend is. Kenmerken van de manier waarop de strategie ontwikkeld wordt, zijn: 
e aandacht voor korte en lange termijn; 
e zowel rationeel als intuïtief gedrag; 
e zowel actief als proactief gedrag; 
e kijken vanuit verschillende invalshoeken. 
— Structuur. De structuur is gebouwd langs organisatorische netwerken, die de 
volgende kenmerken hebben: 
e losjes, gekoppelde eenheden en teams, rond product-marktcombinaties; 
e decentralisatie; 
e vermenging van denkers (staf) en doeners (lijn); 
e coördinatie door overleg. 
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— Cultuur. Er is sprake van een taakcultuur, die de volgende kenmerken heeft: 


e flexibel; 
e probleemgericht; 
e creatief. 


— Systemen. De systemen hebben een ondersteunende functie. Kenmerken van 


de systemen zijn: 

e informatie voor reflectie; 
e informatie voor handelen; 
e de complexiteit bevattend 


INNOVATIE 


Bij Ikea is de werkvloer de beste universiteit 


Ikea is de Beste Werkgever van Neder- 
land. Wat is het geheim van het per- 
soneelsbeleid van het Zweedse woon- 
warenhuis? En wat maakt Ikea zo'n 
bijzondere werkgever? 


Volgens Kristina Johansson, country 
manager Nederland, begint het met de 
cultuur. Die gaat terug tot de wortels 
van het bedrijf, die liggen in Smaland, 
een regio in de zuidpunt van Zweden. 
Toen Ingvar Kamprad, de oprichter van 
de Zweedse meubelgigant, daar in 1943 
als 17-jarige jongen zijn meubelzaak 
begon, heerste er een cultuur van hard- 
werkende, zuinige plattelandsmensen. 
De Ikea-cultuur van vandaag is hierdoor 
beïnvloed; Kamprad wilde een ‘beter 
dagelijks bestaan creëren voor zoveel 
mogelijk mensen’. Johansson legt de 
gedeelde waarden uit van Ikeas co- 
workers (bij Ikea wordt niet gesproken 
over employees): Competenties zijn van 
belang, maar de juiste waarden zijn het 
allerbelangrijkst. Dat geldt ook voor de 
leiders; we lead from the shop floor, not 
from the office. Managers bij Ikea sturen 
niet top-down en co-workers kunnen 
rekenen op een uitgebreid aanbod van 
management development program- 
ma's. Deze programmas zijn gemodel- 
leerd rondom de dagelijkse werkzaam- 
heden. De structuur is erop gericht 
mensen aan te moedigen zelf verant- 
woordelijkheid te nemen en ze daarbij 
te ondersteunen. Het blijft een platte 
organisatie waarin weinig tolerantie is 
voor bureaucratie en hiërarchie: 


De 10 belangrijkste redenen om voor 

Ikea te werken: 

1 De leuke mensen. Vraag aan 
Ikea-medewerkers waarom ze er 
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werken, en je hoort: ‘Vanwege de 
collega's: 

De visie. Meer dan 90% van de 
medewerkers zegt te weten waar 
Ikea voor staat. 

Het feit dat je fouten mag maken. Ikea 
vindt dit een goede manier om iets te 
leren en er beter van te worden. 

De verscheidenheid. Ikea heeft een 
grote verscheidenheid aan functies 
en stimuleert de verdere ontwikke- 
ling en doorstroom van de werkne- 
mers. 

De internationale kansen, Ikea ope- 
reert in meer dan 41 landen. 

De mentaliteit van down-to-earth. 
Medewerkers wordt gevraagd hun 
ego thuis te laten. Ikea wil dat je 
deel uitmaakt van een team en er 
plezier in hebt je werk goed te doen. 
De houding naar mens en milieu. 
Ikea zet zich in voor minder milieu- 
belasting en de Ikea Foundation 
steunt Unicef, WNF en Save the 


Children. Dat zorgt voor bedrijfs- 
trots, denken ze. 

8 De ontwikkelingsmogelijkheden. 
Wie talent en ambitie heeft, krijgt 
er kansen. Talent is belangrijker 
dan diplomas. 

g De vriendelijke voorwaarden voor 
ouders. Ikea wordt wel gezien als 
meest vrouwvriendelijke bedrijf 
van Nederland. Moeders krijgen er 
bijvoorbeeld twee maanden extra 
zwangerschapsverlof, 

10 De groei. Het kan altijd beter, snel- 
ler, milieuvriendelijker en duurza- 
mer, zegt Ikea. 


Bron: Management Team, januari 2014 
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De complexiteit en gevarieerdheid van de omgeving is maatgevend voor de manier 
waarop de organisatie georganiseerd dient te worden. Alleen door de verscheiden- 
heid van de omgeving op te nemen in de organisatie zelf kan het lerende vermo- 
gen van een organisatie effectief tot stand komen en worden vergroot. Lerende 
organisaties zien de daardoor optredende tegenstellingen in de organisatie niet als 
bedreigingen, maar als een uitdaging collectief verder te komen. 


We hebben hiervoor het vraagstuk van de lerende organisatie op organisatieniveau 
bekeken (strategie, structuur, cultuur en systemen). Maar hoe kan een manager 
met zijn medewerkers concreet aan de slag om het lerende vermogen van de 


Basisprincipe 
Peter Senge 


organisatie te verhogen? Peter Senge heeft hiervoor een vijftal principes beschre- 
ven (figuur 10.11). 


INFORMATIE- & COMMUNICATIETECHNOLOGIE 


Games laten je in een veilige omgeving 
nieuwe dingen leren’ 


Zelf speelt hij graag Wordfeud, de spel- 
letjesprof. Ben Schouten gelooft dat 

je de samenleving met games kunt 
verbeteren. 


Games die obese kinderen helpen afte 
vallen, of volwassenen helpen van het 
roken af te komen, chirurgen die hun 
scalpel beter hanteren als ze trainen 
op de Wii, of een internetspel waarin je 
wetenschappers helpt meer inzicht te 
krijgen in eiwitten; allemaal voorbeel- 
den van gaming waar je slimmer van 
schijnt te worden. 


Ben Schouten, hoogleraar Playful 
Interaction aan de TU Eindhoven 

en verbonden aan het Centrum voor 
Expertise voor Gaming en Interac- 
tieve Cinema van de Hogeschool van 
Amsterdam, hoeft van dat laatste niet 
meer te worden overtuigd. In 201 
schreef de Amerikaanse gamesont- 
werpster het boek Reality is Broken: 
Why Games Make Us Better and How 
they Can Change the World, waarin zij 
schrijft dat we in games meer moeten 
zien dan een vorm van escapisme. Het 
kan ook een middel zijn om maat- 
schappelijke misstanden op te lossen. 


Volgens Schouten laten games je in een 
veilige omgeving nieuwe dingen leren 
en jezelf ontwikkelen. Het is inter- 
actief, iets wat je zelf kunt doen, wat 


ertoe leidt dat je zaken sneller oppikt. 
Sommige games leren je met anderen 
samen te werken en problemen op te 
lossen. Zo is er World of Citycraft, een 
variant op World of Warcraft, voor 
projecten voor stadsvernieuwing. Het 
spel brengt alle spelers bij elkaar; de 
gemeente, de projectontwikkelaar, de 
architecten, de toekomstige bewoners 
en de buren. 


Niet alle games blijken effectief. Zo 
zijn er spellen ontwikkeld waarmee je 
eenvoudiger een tweede taal zou kun- 
nen leren. Maar achteraf bleek dat de 
leerlingen niet meer opstaken van de 
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taal, maar het vooral leuk vonden om 
het spel uit te spelen. Belangrijk is dat 
een nieuw te ontwerpen game heel 
goed aansluit bij je beoogde doelgroep. 
Een goed voorbeeld is de interac- 

tieve speelwand, ontworpen door het 
Eindhovense bedrijf NYOYN, waarbij 
kinderen die na een ongeluk moeten 
revalideren virtuele ballonnen moeten 
aanraken om punten te winnen. De 
kinderen vergeten dat ze gehandicapt 
zijn. Dat helpt ze spelenderwijs te her- 
stellen. 


Bron: de Volkskrant, 15 januari 2014 
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FIGUUR 10.11 DE VIJF PRINCIPES VAN SENGE 


1 Verhoog het individuele 


het 2 Ontwikkel verfijnde 
kennisniveau 


denkmodellen 


) 
Bevorder 
systeemdenken 


3 Stimuleer 
groepsleren 


4 Bouw aan een gemeen- 
schappelijke visie 


De vijf principes houden het volgende in: 

1 Verhoog het individuele kennisniveau. Medewerkers moeten de mogelijk- 
heid krijgen te experimenteren, dingen te verkennen. Managers moeten dit 
gedrag zo veel mogelijk stimuleren en laten komen vanuit de medewerkers zelf. 
Medewerkers moeten het gevoel krijgen dat ze ‘expert’ zijn op bepaalde gebie- 
den en zichzelf daarin blijvend ontwikkelen. 

2 Ontwikkel verfijnde denkmodellen. Medewerkers moeten gestimuleerd worden 
hun denkpatronen/werkwijzen te verfijnen, zodat taken steeds efficiënter/effectie- 
ver uitgevoerd kunnen worden en beter in hun context kunnen worden geplaatst. 

3 Stimuleer groepsleren. Leren in teams is belangrijker dan het individuele 
leren. Managers moeten hierop de nadruk leggen. Het lerende vermogen van 
organisaties wordt vooral verhoogd door middel van groepsleren. 

4 Bouw aan een gemeenschappelijke visie. Managers moeten werken aan 
gemeenschappelijke normen en waarden, methodes en denkmodellen die als 
uitgangspunt dienen voor het ondernemen van actie, het aanpakken van vraag- 
stukken, het benutten van kansen enzovoort. 

5 Bevorder systeemdenken. Managers moeten medewerkers stimuleren stil 
te staan bij de effecten van hun handelen op andere activiteiten binnen de 
organisatie, hun eigen activiteiten te zien als een schakel in een groter geheel. 
Oorzaak-en-gevolg-relaties vormen als het ware het uitgangspunt bij het uitvoe- 
ren van taken, het ondernemen van actie. 


Lerende organisaties leggen veel nadruk op het personeelsbeleid in hun organisa- Personeelsbeleid 
tie. Binnen het personeelsbeleid is het opleidingsbeleid een belangrijk instrument 

om het lerende vermogen van de organisatie te vergroten. Het personeelsbeleid, 

met daarbinnen het opleidingsbeleid, legt de brug tussen de leergerichte mede- 

werker en de leergerichte organisatie. In figuur 10.12 zijn de drie componenten 

schematisch weergegeven. 


FIGUUR 10.12 DE DRIE COMPONENTEN VAN EEN LERENDE ORGANISATIE 


Leergerichte werknemer 


Leergerichte 
organisatie 


Leergericht personeelsbeleid Leergerichte arbeidsorganisatie 
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INNOVATIE 


E-ducatie, the next big thing 


Digitaal en online onderwijs is wereld- 
wijd in opmars. Er liggen grote kansen 
voor ondernemers met een neus voor 
vernieuwing, Het onderwijs staat aan 
de vooravond van een echte innovatie- 
golf. Zo neemt de behoefte aan kosten- 
beheersing en resourcemanagement 
sterk toe in het onderwijs. Jong docen- 
ten zien de innovatieve mogelijkheden 
veel scherper; apps, social media en 
clouddiensten zijn al onderdeel van 
hun dagelijks leven. 


Een veelbelovende groeimarkt is de 
productie en het aanbod van online 
lesmateriaal. Het op grote schaal 
online zetten van colleges wordt steeds 
populairder; universiteiten over de hele 
wereld doen dit, ook in Nederland. Nog 
een stap verder is het online zetten van 
de volledige lesstof, inclusief boeken 

en ander voorheen papieren leerma- 
terialen waarbij producenten volop 
gebruikmaken van multimediale moge- 
lijkheden om de student of cursist een 
relevantere en effectievere leerervaring 
te bieden. 


Een andere veel geziene manier om 
lesstof aantrekkelijker te maken is het 
gebruik van social media. Facebook 
kan uitstekend worden gebruikt. 
Verschillende leerwebsites bieden bij- 
voorbeeld een forum waarop leerlingen 
elkaar kunnen helpen met vragen en 
tips. Gibbon schakelt haar gebruikers 
zelfs in om online cursussen te produ- 
ceren; deze worden op haar platform 
gepresenteerd om zo die kennis te 
verspreiden. 


Adaptief leren is een logisch vervolg 
op deze ontwikkelingen: vorderingen 
van cursisten en studenten worden 
nauwkeurig gevolgd en vergeleken met 
een database vol (geanonimiseerde) 
verrichtingen van andere cursisten 
waardoor de computer de aangeboden 
lesstof nauwkeurig kan aanpassen aan 
het individuele niveau van een cur- 
sist. Bij Squla wordt naast de directe 
feedback aan leerlingen de verkregen 
kennis ook gebruikt om de ouders in te 
schakelen. 


Problemen die de startups in het 
onderwijs tegenkomen zijn de vaak 
verouderde ict-omgevingen die draaien 
op servers van de instellingen uit de 
tijd van voor cloud computing en de 
bereidwilligheid van de docenten en 
leraren. Zij blijven een belangrijke spil 


die de innovaties als eerste moeten 
omarmen. 


Volgens Gynzy, die hoogwaardig les- 
materiaal maakt voor digitale school- 
borden, is het van groot belang leraren 
en scholen bij elke stap in het ontwik- 
kelingsproces te betrekken. Vaak werd 
Gynzy tegengewerkt door traditionele 
uitgevers die zich vooral bezig houden 
met behoud van hun marktaandeel, 
Maar voor nieuwe toetreders tot de 
markt is nu een fantastisch moment: 
enerzijds is het onderwijs rijp voor een 
grote efficiëntieslag en anderzijds zie je 
dat wereldwijd miljoenen mensen een 
beroep gaan doen op goedkoop online 
onderwijs. Ondernemingen die daar op 
in kunnen spelen, zijn spekkoper. 


Bron: Sprout, december 2013 


Binnen het personeelsbeleid moet leren in de breedste zin van het woord worden 
bekeken. Leren heeft niet alleen te maken met het vergaren van kennis, maar 
heeft alles te maken met persoonlijke groei en ontwikkeling van medewerkers. 
Leren op de klassieke manier, binnen een klaslokaal, is maar één manier om dit 

te realiseren. Uit onderzoek is gebleken dat volwassenen vooral leren door het 
vervullen van veel verschillende soorten functies in hun carrière. Een aantal andere 
leervormen zullen hierop moeten aansluiten en hierop aanvulling moeten geven. In 
figuur 10.13 worden allerlei vormen van leren weergegeven. 

Binnen organisaties is het van belang de verschillende vormen van leren te zien en 
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een plaats te geven binnen het personeelsbeleid. 


@ Noordhoff Uitgevers bv 


FIGUUR 10.13 VORMEN VAN LEREN 
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10.4.5 Empowerment 

Empowerment is momenteel een trend binnen de theorie van organisatie en Empowerment 
management. De goeroe op dit gebied is James Belasco. Zijn boek Teaching the 

Elephant to Dance. Empowering Change in your Organisation wordt beschouwd 

als handboek voor veranderingsprocessen die managers dienen te realiseren in 

hun organisatie. Organisaties, en vooral grote, zijn volgens Belasco te vergelijken 

met een olifant: aangeleerde gewoonten zijn moelijk af te leren. Hun gedrag is Gedrag 
geconditioneerd. En dit gedrag wordt van de ene generatie op de andere generatie 
overgedragen. Ook organisaties zijn als het ware slachtoffer van hun eigen gedrag. 
We zien dit vooral bij succesvolle organisaties, die maar moeizaam afstand kun- 
nen nemen van hun verleden. Belasco heeft in zijn boek een antwoord proberen 
te formuleren op de vraag: ‘Hoe leer je een olifant dansen?’ Volgens Belasco is de Î 
kritische factor bij veranderingsprocessen de organisatiecultuur. In zijn boek geeft Ï 
hij dan ook aan welke hulpmiddelen ingezet kunnen worden om de aangeleerde j 
gewoonten te veranderen naar gewenst gedrag. 

Het veranderen van organisaties ziet hij niet als een eenmalige ingreep, maar meer 

als een proces dat modelmatig aangepakt moet worden. In figuur 10.14 worden de 

stappen van het model schematisch weergegeven. 


FIGUUR 10 14 STAPPEN IN VERANDERINGSMODEL 


1 Vaorbereiding 2 Vormgeven a/d toekomst 


e Urgentie e Strategieën 
© Anticipeer op obstakels => _« Resources 
‘ 
© Individueel e Acties 
e Organisatie *— e Verwachtingen 


e ‘Systemen’ van mensen 
e Cultuursystemen 


Stap 1: Voorbereiding 

Bij de voorbereiding op veranderingsprocessen moet stil worden gestaan bij twee 

belangrijke facetten: de urgentie ervan en de obstakels die bij een verandering kun- Urgentie 
nen optreden. De urgentie van de verandering moet als het ware in het bloed van Obstakels 
een ieder gaan zitten, de energie moet daarop gericht zijn. Het topmanagement 

heeft hierin een belangrijke rol. 
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Prestatiecultuur 


Zelfsturende teams 


Zelfmanagement 


Obstakels liggen op het terrein van gedrag. Voorbeelden daarvan zijn: te hoge ver 
wachtingen, laksheid en het maken van fouten. 


Stap 2: Vormgeven aan de toekomst 

(Het gedrag van) de organisatie moet continu veranderen, wil ze goed afgestemd 
zijn op haar omgeving, wil ze overleven. De gehele organisatie is steeds die toe- 
komst aan het vormgeven. Twee hulpmiddelen daarbij zijn de strategie en de in te 
zetten middelen. Belangrijke facetten aan de strategie zijn: 

— baseren op de sterke kanten van de organisatie; 

— richten op kernactiviteiten; 

— niet gericht zijn op een te lange tijdshorizon. 


De middelen bestaan voornamelijk uit mensen en geld. Volgens Belasco is het 
bezetten van sleutelposities in de organisaties van cruciale betekenis, wil de orga- 
nisatie ook daadwerkelijk veranderen. 


Stap 3: Visie 

In deze stap wordt de algemene strategie vertaald in een visie, die duidelijkheid 
moet geven over de wijze van handelen in de organisatie. De visie is het verschil 
tussen de snel gescoorde kortetermijnsuccessen en de uiterst lange termijn van 
de verandering. Een duidelijk omschreven visie geeft enerzijds de medewerkers de 
kracht te veranderen en anderzijds het bedrijf de kracht de medewerkers jarenlang 
vast en operationeel te houden.'° Door de visie gaat de geconditioneerde olifant 
uiteindelijk dansen. Ook in deze stap heeft het topmanagement een belangrijke, 
sturende taak en voorbeeldfunctie. 


Stap 4: Verander 

Tijdens het daadwerkelijke veranderingsproces is de betrokkenheid van iedere mede- 
werker van belang. Wanneer dit laatste niet gebeurt, loopt de organisatie het risico 
dat het veranderingsproces blijft steken. Hulpmiddelen om daadwerkelijke verande- 
ring tot stand te brengen en te houden zijn het bezetten van de sleutelposities lager 
in de organisatie door middel van ‘change agents’ en het instellen van een meetbare 
prestatiecultuur. De visie van de change agents en de visie van het topmanagement 
moeten niet alleen stevig met elkaar verbonden zijn, maar moet als eenduidige en 
uitgesproken visie op ‘wat we gaan doen en hoe we dat gaan doen’ volledig worden 
gericht op de dagelijkse taak van medewerkers en op hun werkelijkheid van alle- 
dag.!ë Door het instellen van een prestatiecultuur worden de verschillende activitei- 
ten in de organisatie aan elkaar gekoppeld en meetbaar gemaakt. De prestatie moet 
daarbij klantgericht zijn, zowel met betrekking tot interne als externe klanten. 


In de praktijk zien we dat bij empowerment de verantwoordelijkheden, bevoegd- 
heden en beslissingen zo laag mogelijk in de organisatie gelegd worden. Een hoge 
mate van veranderingsgezindheid wordt hierdoor gerealiseerd, omdat medewer 
kers in zelfsturende teams werken en zelf verantwoordelijk zijn voor hun resulta- 
ten. Medewerkers hebben een hoge mate van betrokkenheid bij hun resultaten en 
zijn bereid meer klantgericht te werken. 


Deze manier van werken is volgens Belasco noodzakelijk geworden, omdat de 
omgeving van organisaties hierom vraagt: een hevige concurrentie en snel veran- 
derde markten. In dit type van omgeving is het nodig dat organisatie-eenheden 
zich flexibel kunnen opstellen en snel wendbaar zijn. Andere woorden die in plaats 
voor empowerment worden gebruikt, zijn zelfmanagement, zelfsturing of onder- 
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Motivatie valt goed te meten 


Hoe ontdek je de drijfveren van een 
kandidaat voor een baan of studie? 
Door hem te testen op zijn behoefte 
aan prestatie, samenwerking, onafhan- 
kelijkheid en macht. 


Omdat motivatie een belangrijke factor 
is voor succes in een baan of studie, 
worden kandidaten om toch een indruk 
te krijgen van hun drijfveren, meestal 
geïnterviewd of gevraagd een essay te 
schrijven. Dit levert echter subjectieve 
momentopnames op die weinig voor- 
spellende waarde hebben. Er is drin- 
gend behoefte aan een goede motiva- 
tietest in Nederland. Dit vindt ook Jan 
Morsch, bedrijfspsycholoog en docent 
aan Nyenrode Business University. Hij 
ontwikkelde een nieuwe test met dertig 
stellingen om de motivatie van sol- 
licitanten voor een baan en studenten 
voor een studie te meten. Hij zag in dat 
het wenselijk is, in selectieprocedures, 
niet alleen te kijken naar wat een kan- 
didaat kan en wie hij is, maar ook naar 
wat hij/zij wil. Motivatie bepaalt in 
hoge mate hoe iemand zal gaan functi- 
oneren in een baan of studie. 


Zijn nieuwe test is gebaseerd op de 
theorie van de manifeste behoeften van 
de Amerikaanse Harvard-psycholoog 
Henry Murray (1893-1988), die leert dat 
ieder mens psychologische behoeften 
heeft die hij graag wil vervullen. In de 
test van Morsch wordt een groot aantal 
van die manifeste behoeften gemeten, 
onder andere: 


— de behoefte — voor jezelf - om te 
presteren en om anderen te tonen 
wat je (beter) kunt 

— de behoefte aan samenwerking 

— de behoefte aan sociale interactie 

— de behoefte aan leiderschap 

— debehoefte aan macht 

— de behoefte aan onafhankelijkheid 

— de behoefte aan verantwoordelijk- 
heid 


Voorbeelden van de stellingen van 
Morsch zijn: 


‘Ik wil het beste uit mezelf halen: 


‘Ik hou ervan om met anderen samen 
te werken: 


‘Ik ben niet graag afhankelijk van 
anderen. 


ADVIES 


‘Ik hou ervan om mensen te overtuigen 
om dingen op mijn manier te doen: 


‘Ik wil graag zelf beslissen hoe ik een 
taak uitvoer: 


Morsch probeerde zijn test uit op 
kandidaten die graag wilden worden 
toegelaten op Nyenrode. De uitkomsten 
werden later vergeleken met de studie- 
resultaten van de toegelaten studenten. 
Wat bleek? Hoe gemotiveerder de 
kandidaten volgend de test van Morsch 
waren, hoe beter ze het in hun studie 
doen. Natuurlijk moeten naast deze test 
ook de intelligentie en persoonlijkheid 
worden gemeten. Die drie tezamen, 

zo ontdekte Morsch, voorspellen het 
meest accuraat of de aspirant-student 
een succes zal maken van zijn studie. 


Bron: Elsevier, 22 februari 2014 


nemerschap. In de praktijk is zichtbaar dat door het toepassen van het concept 
empow-erment het rendement van zelfsturende teams groter kan zijn dan bij tradi- 
tionele organisatievormen. 


10.4.6 Succesvol veranderen van organisaties 

De hoeveelheid veranderingen in organisaties is de afgelopen jaren overweldigend 
geweest. Het is echter de verwachting dat veranderingen steeds sneller zullen 
gaan en ingrijpender van aard zullen zijn. Krachten uit de externe omgeving zullen 
alleen maar groter worden. Organisaties worden daardoor nog meer gedwongen 
om kostenbesparingen door te voeren, nieuwe producten en markten te ontwik- 
kelen, een hogere kwaliteit te leveren en de productiviteit te vergroten. En dit alles 
in een hoger tempo. Í 
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John Kotter 


Tot op heden hebben belangrijke veranderingsprocessen ervoor gezorgd dat een 
aantal organisaties concurrerender is geworden en/of zich goed heeft aangepast of 
geanticipeerd op nieuwe mogelijkheden in de markt. Maar in te veel situaties heb- 
ben veranderingen teleurstellende resultaten opgeleverd. 

Harvard professor John Kotter heeft een uitgebreid onderzoek gedaan naar ver 
anderingsprocessen in organisaties. Hij heeft een achttal fouten vastgesteld, die 
gerelateerd zijn aan inspanningen om organisatieveranderingsprocessen door te 
voeren (zie figuur 10.15). 


FIGUUR 10.15 FOUTEN BĲ VERANDERINGSPROCESSEN 


Veelvoorkomende fouten Gevolgen 


e Het toestaan van een gevoel van Nieuwe strategieën zijn onvoldoende 


zelfvoldaanheid geïmplementeerd 
e Er niet in slagen om een krachtige coalitie e Overnamen leveren niet het verwachte 
van leiders te formeren die het resultaat op 
veranderingsproces begeleiden e Het proces re-engineering duurt te lang en 
e Het onderschatten van de kracht van visie kost te veel geld 
e Het onvoldoende communiceren van © Downsizing levert niet de verwachte 
de visie kostenvoordelen op 
e Het toestaan dat allerlei obstakels die visie e Kwaliteitsverbeteringsprogramma's 
blokkeren leveren niet het verwachte resultaat op 
e Er niet in slagen kortetermijnresultaat te 
boeken 


hd 


Het onvoldoende verankeren van 
veranderingen in de bedrijfscultuur 


Bron: J. Kotter, Leading Chance, Harvard Business School Press, 1997 


Het maken van een of meer van de hiervoor genoemde fouten kan buitengewoon 
kostbaar zijn en grote consequenties hebben voor organisaties. Zo slaagt een orga- 
nisatie er bijv. niet in om tijdig nieuwe producten of diensten op de markt aan te bie- 
den tegen concurrerende prijzen en/of kwaliteit. Dit kan leiden tot krimpende bud- 
getten, ontslagen en grote onzekerheid en stress voor overige werknemers. Veel 
van de hiervoor genoemde gemaakte fouten zijn echter vermijdbaar. Kotter heeft 
acht fasen gedefinieerd voor het succesvol doorvoeren van grote veranderingen: 

1 Maak duidelijk dat er sprake is van een zeer urgente situatie. Als er geen 
sprake is van een ‘vijf voor twaalf'-gevoel, zal het moeilijk zijn om het manage- 
ment op het juiste niveau te mobiliseren zodat het zich committeert om vol- 
doende tijd en energie te stoppen in een veranderingsproces. 

2 Stel een coalitie van leiders samen. Het is essentieel dat een team van lei- 
ders wordt samengesteld, die genoeg macht hebben om veranderingsproces- 
sen te leiden. Die leiders moeten in deze coalitie nauw samenwerken. In geen 
enkele organisatie kan de algemeen directeur als enige veranderingsprocessen 
succesvol leiden. 

3 Ontwikkel een visie en strategie. Zorg ervoor dat een visie wordt ontwik- 
keld die richting geeft aan het veranderingsproces. Ook moeten er strategieën 
komen die erop gericht zijn deze visie te implementeren. 

4 Communiceer de ‘veranderingsvisie! Het is van groot belang dat de visie con- 
tinu wordt uitgedragen en dat de coalitie van leiders voorbeeldgedrag laat zien. 

5 Zorg voor breed empowered-action. Het is belangrijk dat er risico's worden 
genomen en dat er ruimte is voor niet-conventionele ideeën, activiteiten en 
acties. Verder zullen structuren en systemen moeten worden aangepast die ver 
anderingsvisies zouden kunnen ondermijnen. 

6 Genereer het kortetermijnresultaat. Zichtbare verbeteringen in het resultaat 
van de organisatie moeten worden gepland en gerealiseerd. Personen die aan 
deze resultaten hebben bijgedragen, moeten hiervoor erkenning krijgen en wor- 
den beloond. 
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7 Consolideer het resultaat en genereer nog meer veranderingen. Het is 
essentieel dat behaald resultaat wordt behouden en dat het veranderingsproces 
wordt versterkt met nieuwe projecten, thema's en personen die veranderingen 
kunnen leiden. Zorg dat je mensen aanneemt, ontwikkelt en promoot, die in 
staat zijn de veranderingsvisie te implementeren. 

8 Zorg dat nieuwe benaderingen in de cultuur zijn verankerd. Betere resultaten 
worden bereikt door een klant- en productiviteitsgericht gedrag alsmede door meer 
en beter leiderschap en effectiever management. De relatie tussen nieuw gedrag 
en het succes van de organisatie moet worden uitgedragen in de organisatie. 


Reitsma en Van Empel benoemen in hun boek Wegen naar verandering (2004), vier 

soorten aanpakken van veranderingen, namelijk: 

1 Directe aanpak. Hierbij staat de inhoud van tevoren vast en is er sprake van 
een sterke sturing op basis van machtsuitoefening. De nadruk ligt hier op plan- 
ning en voortgangsbewaking. 

2 Tell & sell-aanpak. Het gaat hierbij om het aantrekkelijk maken en verkopen 
van de verandering. Suggesties worden op prijs gesteld maar worden niet altijd 
verwerkt. Aftasting in het informele circuit hoe de verandering wordt opgepakt. 

3 Onderhandelende aanpak. Hierbij wordt binnen gestelde kaders gezocht naar 
de meest passende veranderingen. Er is sprake van een actieve betrokkenheid 
van sleutelfiguren. De inhoud van de verandering ligt op voorhand niet vast. 

4 Ontwikkelende aanpak. Het gaat hierbij om de sturing van het proces en in 
mindere mate van de inhoud. De verandering komt van binnenuit. Deze aanpak is 
gericht op het versterken van competenties (vaardigheden, kennis en attitudes). 


Het succes van een bepaalde aanpak is sterk afhankelijk van het nagestreefde doel 
en de context waarin de veranderingen plaatsvinden. Verder zal de keuze van een 
bepaalde aanpak sterk afhangen van de cultuur van de organisatie, de persoonlijke 
voorkeuren van veranderaars en hun competenties. 


De auteurs hebben een zogenoemde routekaart voor veranderingsprocessen ont 
wikkeld. Deze routekaart biedt veranderaars een houvast voor een veranderings- 


proces (zie figuur 10.16). 


FIGUUR 10.16 ROUTEKAART VOOR VERANDERING 


1 Vertrekpunt 2 Diagnose E 
Î MEET ne ee _UItvoering 


ie ee AE ale EE 


Omvang Doel van de Context 
verandering e externe 
EN » (5 aspecten) omgeving 
e intern verander- 
vermogen 


bepaalt | | beïnvloedt 


Probleem 
beïnvloedt 


Aanpak Planvorming & 
directief vertaalt zich in _ Uitvoering 
tell & sell 
onderhandelend 
ontwikkelend 


Behapbaar 
doel 


Bron: Reitsma en Van Empel, Wegen naar verandering 
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| INNOVATIE 


Eazie wil het gezonde alternatief voor 


fastfood zijn 


De Chinese gemeenschap kan trots 
zijn op Shengli en Shunli Huang, Sinds 
2004 hebben ze 10 vestigingen geopend 
van hun fastservicerestaurant Eazie. 
De naam is een mengeling van Europa 
en Azië, Je eet er snel een gezonde 
salade, sushi of wokmaaltijd voor een 
paar euro. 


De bal ging aan het rollen toen de 
mannen wat spaargeld hadden en 

een onverwachts investeringsaanbod 
kregen van een vaste bezoeker van hun 
familierestaurant. De broers twijfelden 
dan ook niet lang, ook niet over hun 
samenwerking. Ze hadden nooit ruzie, 
vertrouwden elkaar en konden de 
taken goed verdelen. Shengli stortte 
zich op de centraal gemaakte sauzen 
en het beleidsplan, Shunli hield zich 
bezig met de locatie en het concept. 


Eazie moest vooral voelen als de 
eettentjes op de straat in Azië; toe- 
gankelijk, leuk en snel. Maar met hun 
gifgroene muren en hippe barkrukken 
lijkt het geenszins op een traditioneel 
Chinees restaurant. 


Het eerste half jaar bleef het nog rustig, 
maar de drukte die daarna volgde is 
nooit meer afgenomen. Toen ook hun 
tweede en derde vestiging goed gingen 
lopen, besloten de ondernemers te 
gaan werken met een franchisemo- 
del. Hun grootste kopzorg was steeds 
het personeel, maar daar konden de 
franchisenemers zich voortaan mee 
bezighouden. 


De broers omschrijven hun klandizie 
als ‘multicultureel’ en trouw. De klan- 
ten gebruiken zelfs de term ‘effe eazien’, 


soms zelf als werkwoord en leggen 
hun vrienden trots uit hoe het werkt. 
Klanten vinden het vooral leuk om alle 
ingrediënten zelf te kiezen, soms gaan 
klanten zelf sauzen mixen zoals Indo- 
nesische kokos met saté. 


Het hindert de ondernemers niet dat 
andere gezonde concurrenten inmid- 
dels in elke straat opduiken. Maar de 
‘taart’ is ook groter. Waar vroeger 10 
man gezond wilde eten, zijn dat er nu 
honderd. En de broers groeien nog 
steeds. Daar lopen de broers niet mee 
te koop, interviews geven doen ze niet 
graag. Roepen hoe goed ze bezig zijn, 
zit niet in hun aard. Daarin lijken ze 
inderdaad wel op vele andere Chinese 
ondernemers. 


Bron: Sprout, december 2013 


Structuur en organisatie 


DEEL C 


© Noordhoff Uitgevers bv 


De routekaart begint met het onderkennen van een probleem of taakstelling, bijv. 
het integreren van twee organisaties bij een fusie. Het is essentieel om een pro- 
bleem of taakstelling zodanig te formuleren dat er een doel uit voortkomt. Als het 
doel moeilijk te formeren is, wordt aangeraden om een zogenoemde probleemver 
kenning te maken. 

De situatie aan het begin van een veranderingsproces kan uitvoerig worden 
beschreven, inclusief de visie, missie en kernwaarden van een organisatie. 

De tweede fase is de diagnose die bestaat uit: het doel, de context en de aanpak. 
Er bestaat een relatie tussen deze drie aspecten. Bijv. het doel en de context heb- 
ben een grote invloed op de te kiezen aanpak 

In de derde fase wordt een plan van aanpak gemaakt dat is gericht op zowel 
systemen of structuren (harde factoren) als mensen en cultuur (zachte factoren). 
Uitvoering is ook onderdeel van deze fase en hierbij wordt gebruikgemaakt van 
instrumenten (tools) en interventie-instrumenten. 

De laatste fase is de evaluatiefase waarbij wordt gekeken of het doel bereikt is en 
of een aantal zaken moet worden herzien en bijgesteld. Soms kan dit ertoe leiden 
dat een nieuwe aanpak wordt gekozen om het doel te bereiken en het hele proces 
opnieuw wordt doorlopen. 


10.5 ORGANISATIEADVIESWERK 


Veranderingsprocessen worden vaak begeleid door een organisatieadviseur. De 

organisatie in kwestie (de cliënt) vraagt daarbij om specialistische hulp (de adviseur) 

ten aanzien van bepaalde aspecten binnen de organisatie. Organisatieadvieswerk Organisatieadvieswerk 
houdt in het leveren van een onafhankelijk en deskundig advies met betrekking tot 

het vaststellen en oplossen van organisatieproblemen, en het eventueel assisteren 

bij de invoering van voorgestelde oplossingen.” Het doel van het advieswerk is het 

verbeteren van de efficiency en/of de effectiviteit van de organisatie. 


In Nederland is het grootste gedeelte van de adviseurs lid van de Orde van Organisa- 
tiedeskundigen en -Adviseurs (OOA) of de Raad van Organisatieadviesbureaus (ROA). 


De belangrijkste doelstelling van de OOA is het bevorderen van een deskundige OOA 
en maatschappelijk nuttige beoefening van het vak organisatiekunde. Binnen deze 
doelstelling hoort het bewaken van beroepsethiek en de kwaliteit van de beroep- 
suitoefening.'8 Het doel van de ROA is tweeledig: ROA 
1 behartiging van de (collectieve) belangen van de aangesloten bureaus; 
2 bevordering van optimale condities voor de uitvoering van adviesopdrachten. 
Dit gebeurt onder meer door voorlichting aan de opdrachtgevers, hanteren van 
toelatingsnormen en toezicht op de naleving van de gedragsregels. \° 


Met betrekking tot klachtenbehandeling is er voor de OOA en de ROA één sys- Klachtenbehandeling 
teem van klachtenbehandeling. Eerst behandeling door de Commissie van Toezicht. Commissie van Toezicht 
Wanneer geen overeenstemming bereikt kan worden binnen deze commissie is 

beroep mogelijk bij de Raad van Beroep. Raad van Beroep 


Terreinen van organisatieadvieswerk zijn?: 
a Algemene managementvraagstukken: 
— strategie- en beleidsbepaling 
— structuur van de organisatie 
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ADVIES 


De rol van management en leiderschap bij 
veranderingen 


Het succesvol doorvoeren van veran- — het ontwikkelen van een toekomst- 

deringen in organisaties blijkt voor 70 visie; 

tot 90% het resultaat van goed leider- — het communiceren van de visie; F 

schap en voor 10 tot 30% het resultaat — het motiveren en inspireren van î 

van goed management. Kotter geeft mensen. ij 

in zijn boek Leading Change aan wat Z Le H AN D | N G 

het verschil is tussen management en Volgens Kotter zorgt het leiderschap ) 

leiderschap. voornamelijk voor veranderingen in Ò & H vN N G HE 
organisaties. N 

De belangrijkste taken van manage- . 

ment bestaan uit: In de volgende figuur wordt een relatie d 

— planning en budgettering; gelegd tussen de kwaliteit van manage- 

— organiseren en inzetten van mensen; _ ment en leiderschap en de invloed op ' 

— controle en probleemoplossen. het doorvoeren van veranderingen. 


Hieruit blijkt dat veranderingsproces- 7 J @) H N nl 
Het management dient er vooral voor sen alleen succesvol zijn als er zowel N . 
te zorgen dat de verwachte korteter- competente managers als leiders bij 
mijnresultaten worden behaald. betrokken zijn of leiders die zowel K @ IE 1 E R 
leiderschaps- als managementcompe- 
De belangrijkste taken van leiderschap _tenties hebben. 


bestaan uit: 


GET II 


(loog Pogingen voor het doorvoeren van Alle zeer succesvolle veranderingenan 
veranderingen kunnen tijdelijk succes- organisaties combineren goed leider 
vol zijn, maar falen als deze oneven- schap met goed management. 
wichtig blijken te zijn. 

Leiderschaps- 
competenties 4 > E E er Ee 
Pogingen tot invoering van veranderin- Kortetermijnsuccessen zijn haalbaar 
gen leiden tot niets. met name door kostenbesparing of 
door fusies en overnamen. 
Maar echte veranderingen komen moei- 
zaam van de grond. Men slaagt er bijna 
nooit in om veranderingen in te voeren 
die langetermijneffect hebben. 
Beperkt 


Beperkt Hoo 
jee Management- 9 
competenties 
Bron: J. Kotter, Leading Change, Harvard Business School Press goo.gl/wlcaa 
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— Oorganisatiecultuur 
— leiderschapsstijlen 
— public relations. 
b Functionele managementvraagstukken: 
— verkoop 
— inkoop 
— productie 
— financiën en administratie 
— personeel 
— informatievoorziening, 
— research en ontwikkeling. 
c Bijzondere vraagstukken: 
— Oorganisatieonderzoek (doorlichting van de organisatie) 
— projectmanagement 
— vestigingsplaats 
— huisvesting. 


We bespreken in deze paragraaf de verschillende modellen die gehanteerd kunnen 
worden bij advisering en we bekijken de typen adviesrelatie. 


10.5.1 Modellen voor organisatieadvieswerk 

In het organisatieadvieswerk zijn veel modellen of benaderingen te onderscheiden. 
Aan de twee volgende modellen schenken we aandacht: 

1 _arts-patiëntmodel 

2 procesmodel. 


Verder gaan we in op de verschillende rollen die de adviseur kan vervullen, afhan- 
kelijk van de situatie. 


Arts-patiëntmodel 
Binnen het arts-patiëntmodel geeft de cliënt (de vragende organisatie) aan voor 


welk probleem de adviseur een oplossing moet aandragen (zie figuur 10.17). 


FIGUUR 10.17 HET ARTS-PATIËNTMODEL IN SCHEMA 


mmm robleem Cliënt 


Bron: J. Kotter, Leading Change, Harvard Business School Press 


Dit aangedragen probleem wordt dus uit de bestaande organisatie gelicht en als 
het ware geïsoleerd. Vervolgens wordt alleen dit probleem door de adviseur bestu- 
deerd. Het product van dit advies is een door de adviseur opgesteld rapport. Hierin 
doet de adviseur een (aantal) aanbevelingen) om het gestelde probleem op te 
lossen. Tijdens de werkzaamheden heeft de adviseur het meeste contact met zijn 
directe opdrachtgever (meestal de directie) en worden de organisatiemedewerkers 
in geringe mate bij het proces betrokken. 
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Met betrekking tot dit model is een aantal opmerkingen te maken en/of vragen te 

stellen: 

— Heeft de opdrachtgever het probleem goed gedefinieerd? Ligt het werkelijke 
probleem niet op een of meer andere gebied(en)? 

— Is het probleem wel te scheiden van de rest van de organisatie? 

— Doordat de betrokkenheid van de medewerkers minimaal is, zal de acceptatie 
van de voorgestelde oplossing(en) op problemen kunnen stuiten. 


Procesmodel 

Het procesmodel gaat ervan uit dat een probleem niet geïsoleerd bekeken moet 
worden, maar juist in samenhang (zie figuur 10.18). Daarnaast dienen de betrokken 
medewerkers in het adviesproces opgenomen te worden. In dit model komt de 
client met een ‘vaag’ probleem naar de adviseur toe. De adviseur plaatst vervol- 
gens samen met de betrokken medewerkers het probleem in de organisatie en 
men werkt gezamenlijk naar een oplossing toe. Het probleem is in dit adviesmodel 
dus veel minder gestructureerd. De adviseur heeft hierbij veel meer een begelei- 
dingsrol. Hij leert de organisatie het probleemoplossende vermogen te vergroten. 


FIGUUR 10.18 HET PROCESMODEL IN SCHEMA 


Organisatie: 


Probleem Cliënt 
adviseur 


Rollen van de adviseur 

De factoren die van invloed zijn op de keuze tussen deze twee modellen liggen op 
de volgende gebieden?!: 

— prestige van het topmanagement; 

— leiderschapsstijl binnen de organisatie; 

— urgentie van het probleem; 

— omvang van de verandering; 

— beheerssystemen binnen de organisatie. 


Naar aanleiding van de beschrijving van de twee modellen kan naar voren worden 

gebracht dat de rol van adviseur met betrekking tot het adviesproces kan verschil- 

len. In de ene situatie zal sprake zijn van een voornamelijk inhoudelijke bijdrage. In 
een andere situatie ligt de nadruk op het begeleiden van het veranderingsproces. 

In de praktijk zien we dan ook de volgende drie rollen van een adviseur terug. 

1 De expertrol. De nadruk ligt hierbij op een inhoudelijke bijdrage van de advi- 
seur. De adviseur zal binnen het advieswerk vooral zijn kennis en ervaring op 
een bepaald gebied inbrengen. 

2 De sociaal-emotioneelgerichte rol. De adviseur houdt zich vooral bezig met 
menselijke aspecten ten aanzien van veranderingsprocessen. Zo kan een advi- 
seur organisatiemedewerkers leren anders naar organisatieproblemen te kijken 
om zodoende het vermogen zelf problemen aan te pakken te verhogen. De 
adviseur zal optreden als een begeleider van veranderingsprocessen. 


Structuur en organisatie © Noordhoff Uitgevers bv 
DEEL C 


De hele adviessector gaat al jaren 
gebukt onder de economische crisis. 
Bedrijfsleven, semi-publieke bedrijven 
en overheid houden de hand op de 
knip als het om adviesopdrachten 
gaat. Overal in de adviessector wordt 
pijn geleden. Omzetten dalen, winsten 
zakken weg of slaan om in een verlies. 
Er wordt gesneden in de kosten, con- 
sultants vliegen de laan uit en er wordt 
gesleuteld aan het businessmodel. 


Grote internationaal opererende 
bedrijven besteden adviesprojecten 
vaak op internationaal niveau aan. 
Dergelijke adviestrajecten vergen van 
het adviesbureau een wereldwijd net- 
werk en dus schaalgrootte. De grote 
boardroomadviseurs, zoals McKinsey, 
Boston Consulting Group en Bain, 
hebben al gauw een omzet van enkele 
miljarden euros. 


In deze arena hebben de grote Neder- 
landse advieskantoren weinig te 
zoeken. Maar tegelijk hebben zij op 

de thuismarkt tegenwoordig geduchte 
concurrentie van allerlei kleinere 
gespecialiseerde adviesbureaus. Die 
werken vaak zonder een duur kantoor- 
gebouw en dure overhead en kunnen 


3 De procedureelgerichte rol. De adviseur legt hierbij de nadruk op het ontwer 


hun diensten dus tegen lagere tarieven 
aanbieden. 


De hoge tarieven die consultants in 
betere tijden konden rekenen, wor- 
den niet meer geaccepteerd door de 
klanten, zegt een consultant die niet 
met naam in de krant wil. Dat geldt 
ook voor de semipublieke bedrijven en 
overheden voor wie de grotere Neder- 
landse adviesbureaus vaak werken. 
‘Veel consultancybureaus hebben lange 
tijd een businessmodel gehad waarin 
het verkopen van mensen en uren cen- 
traal stond. Terwijl het eigenlijk moet 
gaan om het helpen van klanten. Een 
partner rekende rustig €3.000 per dag 
voor het maken van een businessplan. 
Wie is zo veel geld waard? 


Belangrijker nog is de mate van specia- 
lisatie, zegt Ard Pieter de Man, hoogle- 
raar aan de Vrije Universiteit en rector 
van het Utrechtse opleidingsinstituut 
voor consultants, Sioo. Hij heeft onder- 
zoek gedaan naar trends in de advies- 
wereld en is tot de conclusie gekomen 
dat het oude businessmodel in de con- 
sultancy zijn langste tijd heeft gehad. 
De natuurlijke kennisvoorsprong die 
consultants van oudsher hadden, is de 


laatste jaren snel geslonken. 

zijn steeds vaker geschoold in bedrijfs- 
kunde, en bedrijven nemen alumni van 
adviesbureaus in dienst. 


Het klassieke consultancytraject, 
waarbij een consultant eerst een tijd 
onderzoek doet naar de markt en de 
positie van het bedrijf in die markt en 
dan een rapport schrijft, wordt steeds 
minder gevraagd. ‘Bedrijven willen 
geen rapporten maar onmiddellijke 
oplossingen’, zegt De Man. Dat vereist 
diepgaande gespecialiseerde kennis 
van de consultants en min of meer per- 
manente betrokkenheid bij het bedrijf. 


Bron: het Financieel Dagblad, u oktober 2014 


Procedureelgerichte rol 


pen van richtlijnen en procedures om bepaalde veranderingen efficiënter en 


effectiever te laten verlopen. 


10.5.2 


Typering van adviesrelaties 
Adviesrelaties kunnen verschillend zijn. In de twee voorafgaande subparagrafen 


Adviesrelatie 


zijn er al twee besproken: het arts-patiëntmodel en het procesmodel. Hoe kun je 
hierin meer structuur brengen? Bij het aangaan van een adviesrelatie spelen twee 
belangrijke factoren een rol.22 Factoren die in belangrijke mate bepalen wat voor 
adviesrelatie gezocht moet worden. De twee belangrijke factoren zijn de deskun- 
digheid van de opdrachtgever en de aard van het adviesvraagstuk. De deskundig- 
heid van de opdrachtgever kan van klein tot groot lopen, de aard van het advies- 
vraagstuk van instrumenteel tot strategisch. Als we deze twee factoren tegenover 
elkaar zetten krijgen we een model om adviesrelaties te typeren (figuur 10.19). 
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FIGUUR 10.19 TYPERING VAN ADVIESRELATIES 


Strate. Onderwijzer-leerling- Partnerrelatie 
gisch relatie 
Rol opdrachtgever: Rol opdrachtgever: 
« expertise opbouwen e coproduceren 
Uitgangspunten: Uitgangspunten: 
« complementaire e wederzijdse 
deskundigheid deskundigheid 
Aard advies- _| |_* ondersteuning d « ondersteuning | 
BSgslUk en Klant-leverancierrelatie 
Rol opdrachtgever: 
Rol opdrachtgever: e specificeren en 
e gegevens verstrekken controleren 
Uitgangspunten: Uitgangspunten: 
e complementaire e wederzijdse 
deskundigheid deskundigheid 
Instru- « uitbesteding e uitbesteding 
menteel _… Ë 
| Î 
Klein Groot 


Deskundigheid opdrachtgever 


Bron: Management Magazine, nummer 1, 2001 


Ten slotte kan worden opgemerkt dat in de levenscyclus van één adviesopdracht 
de adviesrelatie alle stadia kan doorlopen. Bijv. arts-patiëntmodel naar een onder- 
wijzer-leerlingrelatie naar een partnerrelatie en uiteindelijk naar een klant-leveran- 
cierrelatie. 


10.6 ORGANISATIEONDERZOEK 

Organisaties veranderen voortdurend. Zoals al eerder is gesteld, zijn organisaties 
levende systemen in een veranderlijke omgeving. Om te kunnen beoordelen of 
in een organisatie veranderingen nodig zijn, is organisatieonderzoek noodzakelijk. 
Organisatieonderzoek wil zeggen een systematische doorlichting en beoordeling 
van een (deel van de) organisatie. Dit onderzoek heeft geen eenmalig karakter, 
maar moet juist periodiek plaatsvinden. De afstemming op de interne en externe 
omgeving is immers een continu ontwikkelingsproces. 


Organisatieonderzoek en kunnen qua doel en object verschillend zijn.?* Het doel 
kan enerzijds gericht zijn op het vooruitlopen op mogelijke toekomstige problemen 
(preventief onderzoek), anderzijds op het oplossen van aanwezige problemen 
(curatief onderzoek). 


Het object kan betrekking hebben op een gedeelte van een organisatie (partieel 
onderzoek) of op de gehele organisatie (integraal onderzoek). Wanneer binnen 

een onderzoek slechts naar een deel van de organisatie wordt gekeken, is het van 
belang dat de relaties met andere delen niet uit het oog worden verloren. 

Wanneer we het doel en het object van organisatieonderzoek vervolgens met 
elkaar in verband brengen, krijgen we een overzicht van verschillende soorten orga- 
nisatieonderzoek, zoals weergegeven is in figuur 10.20. 
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FIGUUR 10.20 VERSCHILLENDE SOORTEN ORGANISATIEONDERZOEK 


Voorbeeld Voorbeeld 


e Management Audit ‚ Bedrijfsdiagnose 
Social Audit | 
e Marketing Audit | 
Voorbeeld | Voorbeeld 
De meeste organisatie- Enkele gangbare 
onderzoeken gericht op organisatieonderzoeken, 
| _probleemsituaties, zoals: zoals: 
e Werkklimaatonderzoek | « Overlevingskansonderzoek 


| e Conflictoplossing | © Integrale doorlichting 
| © Informatieonderzoek Í 


Door Nederlandse adviesbureaus worden verschillende onderzoeksmethoden 
gehanteerd voor organisatieonderzoek. De methoden onderscheiden zich naar 
aantal en soort van indicatoren en (wiskundige en statistische) technieken die in 
beschouwing worden genomen 

Veelal wordt gebruikgemaakt van een combinatie van al dan niet geautomatiseerde 
checklists, analyseschema’s, planningsschema's en interviews. 
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ZAKENDOEN IN: … 


Japan 


Japan is een van de grootste econo- 
mieën ter wereld. Het land telt 127 
miljoen inwoners en Groot-Tokio is 
met meer dan 30 miljoen inwoners 

de grootste metropool van de wereld. 
Japan is arm aan grondstoffen; het is 
een echte handelsnatie en afhankelijk 
van export. Door een jarenlange sterke 
yen heeft het land te maken met een 
forse daling van de export. In de pri- 
maire sector speelt alleen de visserij 
voor Japan een grote rol. Na de Tweede 
Wereldoorlog veroverde Japan een 
plaats op de wereldmarkt op het gebied 
van de scheepsbouw, de kunstvezelin- 
dustrie en de staal- en automobielin- 
dustrie. Deze sectoren zijn vooral op 
buitenlandse technologieën gebaseerd. 
De belangrijkste handelspartner is de 
VS; Japan exporteert ook een grote 
hoeveelheid kapitaal. 


Zakenmentaliteit 

Persoonlijke relaties staan voorop, men 
doet het liefst zaken met iemand die 
geïntroduceerd is door een bekende. 
Zaken als punctualiteit en een goede 
correspondentie worden zeer op prijs 


gesteld. Status en leeftijd zijn belang- 
rijke factoren voor Japanners. De oud- 
ste persoon in een groep, wordt altijd 
met respect bejegend. Hiermee hangt 
ook een deel van de etiquette samen. 
Bij een begroeting bijvoorbeeld wordt 
eerst de persoon met de hoogste (vaak 
ouder) status begroet. De voorkeur 
voor harmonie leidt tot een grote 
nadruk op non-verbale, meer indirecte 
communicatie. Alhoewel de meeste 
Japanse bedrijven een sterk hiërar- 
chische bedrijfsstructuur handhaven, 
wordt er van de werknemers een hoge 
mate van initiatief en een probleemop- 
lossend vermogen verwacht. 


Culturele oriëntatie 

Respect en loyaliteit zijn belangrijke 
aspecten van het leven in Japan. Er zal 
alles gedaan worden om gezichtsverlies 
te voorkomen. Bovendien is de Japanse 
cultuur gericht op harmonie en ver- 
trouwen, en dit geldt dus ook voor het 
Japanse zakenleven. Japanners worden 
opgevoed om samen te werken en 
dingen samen te doen, niet onafhan- 
kelijk van elkaar. Dit doordringt het 


hele leven. Zo worden beslissingen 
veelal genomen in groepsverband (het 
bottom-upproces). Beleefdheid, verant- 
woordelijkheid en samenwerken voor 
het grotere geheel zijn de zaken waar 
het om draait, het gaat niet om indivi- 
dualiteit. In Japanse ogen leidt harmo- 
nie tot een grote productie. Tezamen 
met heel hard werken (meer dan 40 
uur per week) heeft dit geleid tot de 
expansie van het Japanse bedrijfsleven 
tijdens de wederopbouw en daarna. 


Business in de praktijk 

Let op: een Japanner zegt nooit nee. 

Er wordt eerder gezegd dat men 
ermee bezig is en dat bepaalde zaken 
in overweging worden genomen. Er 
wordt geen openlijke kritiek geleverd 
en mensen worden niet openlijk bele- 
digd. Buigen bij een begroeting heeft 
de voorkeur, hoewel handen schudden 
van buitenlanders wel geaccepteerd 
wordt. Hoe diep men buigt, hangt af 
van de positie van de andere persoon. 
Ook wordt aanbevolen met een zachte 
stem te praten, vrij langzaam en 
beleefd, zonder opdringerig te zijn. 
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Samenvatting 


» Organisaties moeten op de veranderende omge- 
ving zijn afgestemd en afgestemd blijven. 
Hoe succesvol deze afstemming is, hangt af van 
de effectiviteit waarmee de doelen van de organi- 
satie behaald worden. 


» Vier gebieden van effectiviteit: 
— technische en economische 
— sociale 
— maatschappelijke 
— bestuurlijke. 
Organisaties zijn succesvol wanneer op alle vier 
de gebieden van effectiviteit voldoende gescoord 
wordt (= organisatie-evenwicht). 


» Er zijn verschillende benaderingen van organisatie- 
cultuur: 

— Groepsprocessen: het gedrag van een individu 
wordt vooral beïnvloed door processen binnen 
de groep. 

— Typologie van Handy: twee dimensies: samen- 
werkingsgraad en machtsspreiding. Wanneer 
de twee dimensies worden gecombineerd, 
levert dit vier cultuurtypen op (rollen-, machts-, 
personen- en taakcultuur). 

— Typologie van Sanders en Neuijen onderscheidt 
een zestal dimensies. Op elke dimensie kan 
een positie worden ingenomen. 

— Typologie van beroepscultuur: een bureaucrati- 
sche, een ambtelijke, een professionele en een 
commerciële cultuur. 


»r _Organisatiecultuur heeft een (sterke) relatie met 
het resultaat van de organisatie. Het management 
wil daarom invloed uitoefenen op de organisatie- 
cultuur, bijvoorbeeld door: beïnvloeding van het 
‘boegbeeld’ van de organisatie, ceremonies en 
rituelen, verhalen en taal en socialisatie. 


» Geert Hofstede heeft vijf dimensies van een natio- 
nale cultuur beschreven. 


» Aparte aandacht is vereist voor het werken in 
teams, waarbij teamrollen en teamcondities beke- 


© Noordhoff Uitgevers bv 


Organisatie in ontwikkeling 597 
HOOFDSTUK 10 


ken moeten worden. Uit onderzoek blijkt dat doel- 
gericht en doelmatig teamwerk een belangrijke 
kracht voor succesvolle organisaties is. 


Organisatieontwikkeling is een veranderingspro- 
ces, waarbij de organisatiemedewerkers en de 
organisatie zelf een groei doormaken waardoor 
hun functioneren verbetert. 


Drie typen organisaties in het groeimodel van 

Scott: 

— kleine organisatie 

— volledig afdelingsgewijs opgebouwde organisa- 
tie 

— multidivisionele organisatie. 


Zeven fasen in het groeimodel van Greiner (zie fig. 
10.8). Elke fase wordt gekenmerkt door een gelei- 
delijke ontwikkeling gekoppeld aan een bepaalde 
managementstijl. Als een fase ten einde loopt, zal 
de organisatie geconfronteerd worden met een cri- 
sissituatie die om een veranderingsproces vraagt. 


Lewin onderscheidt binnen elk veranderingsproces 
drie fasen: unfreezing, moving en freezing. 


Reorganisatie: een eenmalig veranderingsproces ' 
met ingrijpende wijzigingen. 

Doel van een reorganisatie: het afwenden van drei- 

gende discontinuïteit en het bevorderen van het 

herstel van de onderneming. 


In het model van Sopers worden drie niveaus van 
doelstellingen bij een reorganisatie geformuleerd. 


Aparte aandacht bij reorganisaties moet besteed 
worden aan het herstellen van het vertrouwen van 
stakeholders, het opstellen van een sociaal plan en 
de methode van personeelsinkrimping. 


Het lerende vermogen van organisaties is een van 
de meest kritische factoren om in de toekomst te 
kunnen overleven. Hierbij gaat het om een collec- 
tief leerproces, waardoor het mogelijk is blijvend 
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te veranderen. Lerende organisaties schenken veel 
aandacht aan personeelsbeleid. 


Peter Senge heeft een vijftal principes beschreven 
waarmee een manager samen met zijn medewer 
kers het lerende vermogen kan verhogen: 

— verhoog het individuele kennisniveau 

— ontwikkel verfijnde denkmodellen 

— stimuleer groepsleren 

— bouw aan een gemeenschappelijke visie 

— bevorder systeemdenken. 


Volgens Belasco zijn aangeleerde gewoontes 
moeilijk af te leren. Belasco ziet een verandering 
als een proces dat modelmatig aangepakt dient te 
worden. 


John Kotter heeft een achttal fasen gedefinieerd 
voor het succesvol doorvoeren van grote verande- 
ringen. 


Reitsma en Van Empel benoemen vier soorten 
van veranderingen, namelijk: directe aanpak, Tell & 
Sell-aanpak, onderhandelende aanpak en ontwik- 
kelende aanpak. 


» Veranderingsprocessen worden vaak begeleid door 


een organisatieadviseur. 
In Nederland is het grootste deel van de adviseurs 
lid van of het OOA of het ROA. 


Aan twee modellen in het organisatieadvieswerk is 
aandacht besteed: 

— het arts/patiëntmodel 

— het procesmodel 

Voor het structureren is typering van adviesrelaties 
belangrijk. 

Afhankelijk van de aard van het veranderingspro- 
ces kan de adviseur een bepaalde rol spelen: een 
expertrol, een sociaal-emotioneel gerichte rol of 
een procedureel gerichte rol. 


Organisatieonderzoek: een systematische doorlich- 
ting en beoordeling van een (deel van de) organi- 
satie. Organisatieonderzoeken kunnen qua doel en 
object verschillend zijn. 
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Bestuurlijke effectiviteit 


Crisissituatie 


Effectiviteit 


Empowerment 


Kleine organisatie 


Lerende organisatie 


Maatschappelijke 
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bestudeerd. Het product van het advies is een rapport met daarin aanbeveling Tm © 
het probleem op te lossen. Organisatiemedewerkers worden nauwelijks betrokken 
in het adviesproject. 


De mate waarin de organisatie kan reageren op veranderde situaties. Er moet 
sprake zijn van flexibiliteit en slagvaardigheid. 


De organisatie heeft een probleem dat niet meer door geleidelijke ontwikkeling. 
naar een oplossing kan worden gebracht. In de organisatie zal daarom ook sprake 
zijn van een trendbreuk in de managementstijl. 
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De mate waarin de gestelde doelen bereikt worden. 


Organisaties zijn vaak te vergelijken met een olifant: aangeleerde gewoonten zijn 
moeilijk af te leren. Empowerment geeft de weg aan hoe organisaties veranderings- 
processen kunnen aanpakken, welke hulpmiddelen kunnen worden ingezet om de 
aangeleerde gewoonten te veranderen in gewenst gedrag. Veranderen is geen een- 
malige ingreep, maar een proces dat modelmatig aangepakt moet worden. 


Deze organisatie heeft slechts een beperkt aantal functies, die in de meeste situa- 
ties door de eigenaar worden vervuld. 


Organisaties die niet alleen in staat zijn om te leren, maar ook in staat zijn om te 
leren leren. Ze hebben niet alleen het vermogen bekwaam te worden, maar dat 


ook te blijven. 


De mate waarin de behoeften van de partijen in de externe omgeving worden 
gerealiseerd. 5 


De organisatie draait om de topfiguur. De organisatie is als het ware een uitbreiding 
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Procesmodel 


Psychosociale 
effectiviteit 


Reorganisatie 


Rollencultuur 


Taakcultuur 


Technische en 
economische 
effectiviteit 


Volledig afdelingsgewijs 
opgebouwde organisatie 


he 


Een verzameling opvattingen over het werk, over elkaar, over zichzelf en over de 
organisatie. 


Een systematische doorlichting en beoordeling van een (deel van de) organisatie. 


Een veranderingsproces waarbij de organisatiemedewerkers en de organisatie zelf 
een groei doormaken, waardoor hun functioneren verbetert. 


Prioriteit wordt gegeven aan het individu. De organisatie staat ten dienste van de 
mens. De manager is een gelijke van de medewerker. 


Het probleem wordt niet geïsoleerd bekeken, maar juist in samenhang. Daarnaast 
zijn de betrokken medewerkers in het adviesproces opgenomen. De cliënt komt 
met een ‘vaag’ probleem. De adviseur plaatst samen met de betrokken medewer 
kers het probleem in de organisatie en men werkt gezamenlijk naar een oplossing 
toe. De adviseur heeft een begeleidende rol in het proces. 


De mate waarin de behoeften van de organisatiemedewerkers worden 
gerealiseerd. 


Hiervan is sprake wanneer een incidentele en meestal ingrijpende wijziging in de 
beslissingsmacht en arbeidsverdeling van de organisatie plaatsvindt. Het is een 
eenmalige gebeurtenis en heeft veelal ingrijpende wijzigingen tot gevolg. 


De organisatie is gebaseerd op regels en procedures. Functies in de organisatie 
geven de toon aan, niet de mensen die de functies uitoefenen. 


De organisatie kenmerkt zich door taakgerichtheid en professionaliteit. De organi- 
satie bestaat uit een netwerk van los/vaste taakeenheden, waarbij elke eenheid 
grote zelfstandigheid bezit en tegelijkertijd een specifieke verantwoordelijkheid 
draagt binnen het geheel. 


De mate waarin de middelen van een organisatie op een efficiënte wijze worden 
ingezet; voor een bepaalde output worden zo weinig mogelijk productiefactoren 


gebruikt. 


Organisatie waarbinnen de functionele indeling volledig uitgebouwd is. 
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Een praktijkgerichte benadering van Organisatie en 
Management is al jaren het meest gebruikte boek 
binnen het hoger onderwijs op het gebied van 
Organisatie en Management. Daarnaast wordt 

het in een groot aantal bedrijfs- en management- 
opleidingen gebruikt en hanteren veel managers 
het als een hulpmiddel in de praktijk. De auteurs 
Marcus en Van Dam bieden een zeer praktische en 
interactieve inleiding op dit vakgebied. 


De interactiviteit van deze achtste druk komt tot 
uiting door directe links in het boek naar uitleg en 
verdieping op het internet. Deze editie heeft 
opnieuw een hoge actualiteitswaarde. Nagenoeg 
alle praktijkkaders zijn vervangen door actuele 
praktijkvoorbeelden. Aangezien de echte praktijk een 
grote mate van verscheidenheid kent, komt dit terug 
in de verschillende soorten kaders: 

e [nternationalisering: praktijkvoorbeelden van de 
internationale problematiek waarmee een steeds 
groter aantal organisaties wordt geconfronteerd. 
Innovatie: praktijkvoorbeelden van nieuwe 
initiatieven en ontwikkelingen in organisaties en 
bedrijven. 

Advies: aangegeven wordt hoe een specifiek 
probleem of vraagstuk in een organisatie kan 
worden opgelost of worden aangepakt. 

Cijfers & Trends: de praktijk van Organisatie en 
Management wordt ondersteund vanuit een 
kwantitatief of trendmatig perspectief. 

Informatie- en Communicatietechnologie: 
praktijkvoorbeelden van uitleg en toepassingen 
van ICT en de betekenis hiervan voor organisaties. 
Duurzaam ondernemen: praktijkvoorbeelden van 
activiteiten die betrekking hebben op maatschap- 
pelijk verantwoord ondernemen. 

Zakendoen in 

zakendoen in verschillende landen en cultuur- 
eigenschappen waarmee rekening gehouden 
moet worden. 


Start-ups: voorbeelden van jonge Nederlandse en 
internationale organisaties, die het goed doen. 
Organisaties die bepaalde aspecten van het 
vakgebied Organisatie en Management goed 
weten in te zetten. 

Drie geheel nieuwe interviews mettopbestuurders 

leiden de delen in. De drie delen zijn: 

® Omgeving en Organisatie 

e Mensen en Organisatie 

e Structuur en Organisatie 


Dankzij de nieuwe vormgeving heeft het boek een 
eigentijdse uitstraling. 

In het werkboek wordt de beschreven theorie 
toegepast en getoetst met veel nieuwe opdrachten 
en cases. Studenten kunnen bovendien uitgebreid 
oefenen met de stof op de bijbehorende website. 
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